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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Kariyer Gelistirme Araci Olarak Kocluk Ve Yonetim Becerilerini
Gelistirmeye Yonelik Ornek Bir Ko¢luk Uygulamasi
Giiliz DAMAS

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim Ve Organizasyon Programm

Rekabetin is hayatimin icinde yogun olarak yasanmakta oldugu
giiniimiizde, basariya odakh bireysel ve orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi de
biiyiik 6nem kazanmaktadir. Bu donemde yapilan cahismalarin tiimii, bireyi
gelistirmeye ve birey vasitasiyla gelismeye dayanan yaklasimlar olup, ko¢luk
yaklasimi  bu amaci gerceklestirmede destek olan bir ara¢ olarak
kullamilmaktadir. Kocluk yaklasimi, bireylerin gelisimi dogrultusunda,
ihtiyaclar degistikce meydana gelmis olup, giiniimiizde onemli bir hizmet
sektorii haline gelmeye baslamustir. Bireylerin en ciddi sorunlarindan biri olan
kariyer konusunda hem isletmeler icerisinde hem de profesyonel kocluk
firmalar1 vasitasiyla cesitli calismalar yiiriitiilmektedir. Bireyin Kkisisel
ozellikleri, nitelikleri ve bireysel hedefleri dogrultusunda ve dogru
yonlendirmeler sayesinde bireyin orgiite kazandirilmasi ongoriilmektedir.
Bireyden baslayarak orgiite ve en nihayetinde topluma ciddi katkilar saglayan
kocluk hizmetleri Tiirkiye‘de de dogru algillanmaya baslanmis, ozellikle
kurumsal kimligini yerlestirmis ve basarisin1i her gecen giin daha da ileriye
tasimak isteginde olan orgiitlerce calismalar baslatilmistir. Yapilan tez
calismasinda konunun onemi ile birlikte bir orgiit icerisindeki gercek etkinin

ifade edilmesi amaclanmaktadir.

Anahtar kelimeler : Kog, kogluk, kariyer, kogluk siireci



ABSTRACT
Master Thesis
Coaching As A Tool Of Carieer Development And Example Of
Coaching Application About Improving Management Skills
Giiliz DAMAS

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department Business
Management And Organization Program

In today’s world where competition in the business world is intense, it is
getting more and more important to realize personal and institutional aims.
Nowadays, the efforts are towards improvements in personal capacities and
approaches that depend on personal development. Thus, the coaching is a tool
to achieve this goal. The development within the coaching approach itself is
defined by the changing needs with the time and at the end coaching became an
important service sector. On one of the most serious problems of individuals,
namely the career, there are services offered within the companies or by
professional coaching firms. Here, the aim is to gain the individual for the
company considering his personal features, qualifications and aims. Coaching
services, that benefit individuals and later on the community, have been
appreciated in Turkey. They have been established in institutional form, which
plan to carry this service forward. In this study, the aim is to stress the

importance of this topic and its real influence in an institution.

Keywords: Coaching, coach, career, coaching period
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GIRIS

Son yillarda isletme performansini arttirmanin, ¢alisan yoniiyle ilgili ¢caligmalarin
artmasi ve isletmelerde yapilan bu aktivitelerin bireysel gelisime katkisi ile birlikte kogluk
kavrami yerini bulmustur. Kogluk ¢alismalart hem diinyada hem de Tiirkiye’de ¢ok farkli

branglarda uzmanlasilmis profesyonel olarak yapilan bir meslek ve is kolu olmaktadir.

Kariyer gelistirme araci olarak kocgluk caligsmalarini arastirmak icin hazirlanan bu
calismanin ilk boliimiinde, kavramsal boyutu ile kogluk yaklagimi tanitilmaya calisilmistir.
Ko¢luk kavraminin ne oldugu, amaci, neden ihtiya¢ duyuldugu, nasil gelistigi, iliskili
oldugu mentorluk-danismanlik-arkadaslik-liderlik kavramlarindan ayrildigi yonler, kuruma
ve bireye sagladigi faydalar, karsilasilan engeller acgiklanmistir. Uygulanan kogluk
tarzlarinin neler oldugu, hangi alanlarda kogluk ¢aligmasinin yapildigi detaylandirilmistir.
Kocluk yapan kisinin basarili olmasi i¢in kendinde gelistirmesi gerekli ozellikler ve

beceriler belirtilmistir.

Ikinci béliimde ise kocluk calismalarinin  ydnetimde nasil uygulandigi ve
yoneticilerin yaklagimi hakkinda bilgi verilmistir. Kogluk calismasinin siirecinin nasil
olmas1 gerektigi, kapsadig1 asamalar ve siirecin yOnetimi anlatilmig, yonetimde kogluk
caligmalarinin yonetici-¢alisan agisindan yaratti§i degisimler sunulmustur. Yonetici i¢in
yapilan kogluk caligmalarinda kullanilan araglar tanitilarak kurumlarin veya yoneticilerin

kogluk calismasina ihtiya¢ duyduklar1 durumlar agiklanmistir.

Ucgiincii boliimde ise kariyer gelistirme ile kogluk ¢alismalarinin arasindaki olumlu
baglant1 ele alinmistir. Bu dogrultuda kariyer gelistirmenin kurum ve ¢alisan agisindan
Oonemi vurgulanarak calisanin kariyer gelisiminde kogluk calismasina ihtiya¢c duydugu
alanlar hakkinda bilgi verilmistir. Yonetim becerilerinin kariyer gelisimindeki yerinden
bahsedilmistir. Yonetim becerilerini gelistirmek amaciyla kogluk c¢alismalarina katilan
yoneticilerin, calisma boyunca yasadiklar1 degisimleri, elde ettikleri kazanimlar1 ve

gelisimleri anlatan goriislerine yer verilmistir.



Tezin uygulama bdliimiindeki Ornek calisma, yoneticilerin yetkinliklerinin
degerlendirilmesi sonucu belirlenen gelisim alanlarini dogru yonlendirebilmek amaciyla,
calisanlarinin sosyal stillerini taniyarak, davraniglarimi yorumlayabilme yetenegini
kazanmalar1 ve daha iyi bir yonetim siireci ortaya koyabilmek ig¢in ¢alisanlarina kogluk
yapmalarinin saglanmast konusunu kapsamaktadir. Uygulamaya konu olan sirketteki
calismalar, yoneticilerin bu hedef dogrultusunda nasil kogluk yapilacagini 6grenmeleri ve
ko¢lugun adimlarmin uygulanmasin1 gostermektedir. Calismanin sonucunda, amacina
uygun ve siirecin dogru isletildigi taktirde, kocluk ¢alismalarinda; ¢alisan memnuniyeti,
sirket ici iletigim, sirket itibarinda iyilesmeler ve kuruma bagliligin artmasi gibi sonuglarin

elde edildigi gézlemlenmistir.



BIiRINCi BOLUM

KOCLUK YAKLASIMI VE GELIiSIiMi

Bu bolimde  kogluk yaklagiminin kavramsal boyutu ve kogluk yaklasimi
tanitilacaktir. Kogluk kavraminin ne oldugu, amaci, neden ihtiyag duyuldugu, nasil
gelistigi, iliskili oldugu kavramlar ve bunlardan farkli yonleri ile kuruma ve bireye
sagladig1 faydalar ve uygulamada karsilagilan engeller agiklanacaktir. Ayrica uygulamada
karsilagilan  kogluk tarzlari ile kogluk c¢alismasinin  gergeklestirildigi  alanlar

detaylandirilarak, iyi bir kogta bulunmasi gereken 6zellikler ve beceriler tanitilacaktir.

1.1. KOCLUK KAVRAMININ TANIMI

Kocluk kelimesinin kullanimi 1500’14 yillara kadar uzanmaktadir. Oziinde,
bireyleri bir baglangic noktasindan belirli bir hedefe dogru goétiiren ara¢ mantigini
tasimaktadir. Zaman igerisinde, kurumlarin ve kisilerin ihtiya¢ duyduklari sebepler ve
varmak istedikleri hedeflerle birlikte icerigi de farklilasmis olmakla birlikte, temel olarak
koglar; bireylerin kisisel gelisimine destek vererek, calisma dinamiklerini pozitif yonde
etkileyecek katkilar saglamak ve var olan potansiyellerini bulunduklari konumdan daha iyi

bir noktaya getirmek amaci glitmektedirler (Disbennett ve Lee, 2010:1).

Farkli kaynaklarda yapilan Kog tanimlari asagidaki gibi 6zetlenebilir :

o Tirk Dil Kurumu koglugu daha ¢ok sportif anlamda c¢alistirici olarak
tanimlamustir (TDK, 2010:1).

o Kariyer yonetim araglart konulu bir makalede, kisisel kariyer planlama
uzmani olarak tanimlanan kog; kisinin is ve 0zel yasamindaki performansini ve kisisel
imaji ortaya ¢ikartici ¢oziimlemeler yapmaktadir. Bu yaklasimda etkin bir kog¢ kisinin
yetkinliklerini bulmas: ve gelistirilecek yonlerini kesfetmesi konusunda planlamalar yapar
(Velipasalar, 2010:1).

. Kog; vizyon sahibi, yaptig1 isin misyonuna sahip ¢ikabilen, igsel
motivasyonu son derece yiiksek, iki tarafli kazanimli iligkilere inanan, siirekli gelisim,

biiylime ve aktarim yetisine sahip ve hayati kaliteli yasama inancina sahip olan kisilerdir

(Voss, 2002:10).



. Kog; orgiitiin disinda bulunan, ilgili orgiitteki yoneticilerin yOnetimsel
becerilerine katkida bulunan ve onlarin bireysel dezavantajlarin1 ortadan kaldirmaya
yonelik ikili calismalar yapan danigsmanlardir (Mathis, Jackson, 1997:1).

. Kog; birey ya da gruplarin galisma performanslarinin sevk ve idaresi
amaciyla, ilgili kisi ya da gruba yol gostermek, hedefe ulagsmak adina alternatifler
gelistirmesine destek olmak ve kisisel danmismanlik yapmak amaciyla ¢alisan kisidir.
Kisilerin amaglarina ulasabilmelerini saglamaktadir (Stevenson, 2007:1).

. Kog; istenen bir performans gostergesine ulasabilmek i¢in bireyleri ve
takimlar1 yetkilendiren, motive eden ve gelisimlerini destekleyen, bunlar i¢in gerekli ortam
ve kosullar1 olusturabilen kendi kendini yapilandirabilme modelidir (Cinar, 2010:1).

. Ulkemizde yaygin bicimde kogluk hizmeti veren bagimsiz kurumlar ve
kisiler bulunmaktadir. Bunlardan en bilinen danismanlik firmalarindan biri olan Navitas‘in
tanimina gore kog; bireyin amaclarina ulagsmasinda harekete geciren ve bu siiregteki
geligsmeleri kisiyle paylasan ve izleyen kisidir. Bireyin kisisel zenginligini ve potansiyelini
aciga cikaran, kisiyi gelisime hem zorlayan hem de motive eden kisidir. Kog, kisinin
istedigi yasami siirdiirme ¢abasindaki siirecte kendisine yol arkadasi olmaktadir. Bu siiregte
kendini tanimasini saglayarak siire¢ i¢inde gerekli yapiy1 tesis eden ve destek veren
konumda olan kog; bireyin olumlu ve olumsuz ozelliklerini gérmesini saglayarak,

vizyonunu fiili hayatina dokmeyi saglamaktadir (Navitas Danismanlik Hizmetleri, 2010:1).

Yapilan tanimlar incelendiginde, ko¢ tanimi igin benzer yaklasimlar oldugu
goriilmektedir. Bu yaklasimlar asagidaki gibi 6zetlenebilir :

. Kog¢ bir danigsmandir, bireye ve hayatina birebir etkili olma ve miidahale
misyonu bulunmamaktadir.

. Ana amact kisinin kendi yapisini, 6zelliklerini ve hedeflerini gérmesini
saglamak ve yine bireyin se¢imlerine gore ¢izdigi hedeflerle gerekli yolu ¢izmektir.

. Motive edici ve harekete gecirici islevi vardir, bireyin tercihlerine miidahale
etmeden yol gosterir.

. Var olan potansiyelin dogru kullanilmasi ve hedef odaklilik igerisinde,

yonlendirici ve objektif bakan bir yol arkadasi gorevini yerine getirir.

Ayrica, kog¢ kavrami sozciigiin Ingilizce agilimiyla (C.O.A.C.H.) incelendiginde
kavramin tam anlamini verebilecek bir tanima da ulasilabilmektedir (Ceylan, 2004:33-34).



Collaborate (Isbirligi) : Kogluk yapan kisi, bireylerle siki bir isbirligi ve iletisim

icerisinde olmalidir.

Observe (Gozlemleme) : Kogluk yapan kisi, bireyleri devamli olarak izlemeli,
gelisimini gozlemleyerek onlart motive edecek sekilde geri bilgi verme isini tistlenmeli, bu

gozlemleri olumlu yonde kullanarak isini yonlendirmelidir.

Ask (Soru sormak): Kogluk yapan kisi, bireylere siirekli olarak daha detaya girmek
ve dogru yon verebilmek adina sorular sormalidir. Sorulara verilen yanitlardan elde ettigi

verileri, bireye hazirladigi gelisim siirecinde kullanmalidir.

Challenge (Zorlamak) : Kogluk yapan kisi, bireyleri mevcut durumlarinin iizerine
cikabilmek, hedefe ulasirken konfor alanlarin1 genisletmek ve onlarla sorun teskil eden

konulari tartisarak ¢6ziim bulabilmek adina zorlamali ve hatta meydan okumalidir.

Hypothesize (Hipotezler iiretme) : Kogluk yapan kisi, konusu ile ilgili tiim
bilimsel desteklerden faydalanmalidir. Karsisina ¢ikan sorunlarda dayanagi olan yanitlarla

inandiriciligini desteklemelidir.

Boliimiin basinda “kog¢” olarak tanimlanan kisi ya da kisilerce yiiriitiillen kogluk

hizmeti ise su sekilde tanimlanmaktadir :

Kogluk; is yeteneklerini daha iyi hale getirmek ve bireysel deneyimlerini arttirmak
isteyen kisilerin, kendisinden bu anlamda daha hazirlikli ve niteliksel agidan donanimli bir
baskasindan bu amagla destek saglamasi, kisiye Ozel rehberlik ve birebir danigmanlik

almasidir (Akin, 2002:97-113).

HR dergisinin yaymladig1 makalelerden birinde kogluk bir dgreti ve gelisim araci
olarak nitelendirilmekte olup, mevcut durumda kisilerin ya da destek verilen ekiplerin,
zaten yaptiklar1 ya da yapmayr hedefledikleri gorevlerde nasil daha etkili olabilecekleri
konusunda onlar1 gelistirme gorevini stlendigi belirtilmektedir. Bireysel anlamda ise
kocluk; kisinin sahip oldugu bilgi, beceri ve kisisel yetenekleri dogrultusunda yonlendirme
ve birlikte karar verilmis olan hedeflere ilerlerken deneyim ve fikir paylasimi yapilmasidir.

Ayrica stirekli izleme ve gelisimin oOlglimlendirilmesiyle, kontrol mekanizmalarinin
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calistirlmasini bireylere asilamaktir (HR Insan Kaynaklar1 Dergisi, 2002:1).

Sonug olarak kogluk; kisileri ya da gruplar1 belirlenmis bir hedefe ulasmak igin
yetkin kilma, giiven duygularmi gelistirme, onlara bu anlamda gerekli araclar1 sunma
konusunda ¢alisan yonetsel bir faaliyettir. Bunu yaparken bir uzman ya da yonetici sifatiyla

hareket etmeden, destek birim olarak verilen bir hizmettir.

1.2. KOCLUK YAKLASIMININ AMACI

Kavramsal tanimlar dikkatle incelendiginde, ko¢lugun ana amacinin anlasilmasiyla
birlikte yasam icerisindeki gerekliligini tespit etmek de miimkiin hale gelecektir. Kogluk
hizmetlerine duyulan gereksinim iki ana baslikta incelenebilir;

. Isletmelerin gereksinimleri

. Bireylerin gereksinimleri

Rekabetin her ortamda yogunlugunun arttig1, kalifiye ve egitimli olmanin tek basina
yeterli olmadig: sartlar altinda, kisisel farkliliklarin ¢ok biiyiik 6nemi bulunmaktadir. Bu
kisisel oOzellikleri ortaya ¢ikartmak ve konulan bireysel hedefe ulasmak i¢in kogluk
hizmetlerinden faydalananlarin sayis1 ve dolayisi ile sektdre olan ihtiyag gittikce

artmaktadir.

Ayni sekilde isletmelerde gorev yapan kisilerin verimsizligi ve siirekli isgiicli devri

ile, hedefe odaklanma zorlugu, isletmelere ciddi zararlar verebilmektedir.

Kurumsal kimligini yerlestirmis olan firmalarda yetismis insan giicliniin maksimum
verimle istihdam edilmesi kaygisi, isgorenlerin gesitli calismalar ile desteklenmesini

gerektirmistir.

Konuyla ilgili ingiltere ve ABD’nde isgorenlere verilen kogluk hizmetlerine yapilan
harcamalarin, kuruma geri doniisiinii maddi olarak O6lgmeyi amaglayan ¢alismalar
yapilmaktadir. Manchester Danigmanlik Sirketinin “iist yonetim koc¢lugu” (executive
coaching) konusunda c¢alisma yaptiklar1 Fortune 1000 miisterileri arasinda yapilan

arastirma sonucuna gore, bu firmalarin verimliliklerinde, hizmet ve iirlin kalitelerinde,
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sirket organizasyon giiclerinde, calismalarindaki miisteri odakliliklarinda ve nihai olarak
gelirlerinde 6nemli artis kaydettikleri saptanmistir. Bu kazanimlarin sirkete olan katkisi,
diger bir ifadeyle yatirnmin getirisi (ROI-return on investment), satin aldiklar1 kogluk
hizmetinin maliyetinin ortalama alt1 kati olarak tespit edilmistir. Yapilan bu calisma
kapsaminda iist yoneticilerin %77’si astlartyla iligkilerinde, %71°1 iistleriyle iligkilerinde,
%67’si takim ¢alismasinda, %63’ kendi seviyesindeki calisanlarla iliskilerinde, %61°1 is
tatmininde, %52’°si sorun ¢ézme becerilerinde, %44’ orgiite bagliliklarinda, %37’si ise
misterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme kaydettiklerini belirtmislerdir (Livcon
International Co. Ltd, 2010:1).

Benzer sekilde Case Western Universitesi'nde kogluk hizmeti alan bireylere
yonelik 6zel bir takip sistemi kuruldugunda etkinin yedi yil siirebildigi goriilmiistiir. Aksi
uygulama halinde bu etki, bireylerin davranis ve ideallerine ulasma motivasyonunda
sadece birkag ay etkili olabilmektedir (Kirbas, 2010:1).

Bu arastirma sonuglarindan da goriildiigi gibi kogluk hizmetleri, orgiit yapisina
hem maddi hem de manevi &zellikle orgiitsel baglilik anlaminda faydali olmaktadir.
Kogluk hizmetlerinin sagladigi temel faydalar asagidaki gibi siralanabilir(Zeybek, 2010:1):

. Bireysel gelisimin en hizli yasanabildigi yontem olup, var olan potansiyelin
dogru kullanilmasin1 saglamaktadir.

. Bireylerdeki olumlu giicleri ve kendine inanma 6zelligini ortaya ¢ikararak
kisiyi cesaretlendiren bir destek vazifesi gormektedir.

. Kisinin kendini tanimasi ve Ozelliklerini tanimlamasi1 adimlarini harekete
gecirerek, bireysel enerjinin artmasini saglamaktadir.

. Bireyin giiclii yonlerini avantaja ¢evirmesini ve bu sayede daha iiretken
olabilecegi kanallarin kesfini saglamaktadir.

. Bireysel veya isle ilgili hedeflerin somut olarak ortaya konularak, dogru ve
hedefe gore anlamli stratejilerin olusmasina yardimer olmaktadir.

. Kisinin kendi huzur ve mutlugu adina dogru olan yasam sekline, bulundugu

noktadan ulagmasinda aracilik yapmaktadir.

Isletmeler acisindan bakildiginda ise kogluk uygulamasmin asagidaki faydalar:

gozlemlenmistir (Zeybek, 2010:2) :



. Kogluk uygulamalari ile isgorenlerin hedeflerinin ve rollerinin daha agik ve
net goriilebilmesi saglanabilmektedir.

. Isgorenlerin kariyer planlar1 yapilirken kogluk uygulamasinda elde edilen
veriye gore giiglii yanlar1 ve gelisime agik yonleri tespit edilip yonlendirilebilir.

. Kogluk uygulamalar1 esnasinda statii sorununa sapli kalinmayip, paylasimlar
daha serbest ve acik bir ortamda siirdiiriiliir iSe yeni oneriler ile yenilik¢i yaklasimlarin

ortaya ¢ikmasi ve dolayistyla isletmeler igin yeni firsatlar dogmasi miimkiin olabilecektir.

1.3. KOCLUK YAKLASIMININ FELSEFESI

Kocluk kavrami ilk olarak spor alaninda yerlesmis goriinmektedir. Dilimize gegisi
de Beyaz Golge dizisi ile olan kog¢ kavrami, takimi belli bir hedefe adapte eden, takimi

olusturan kisilerle ilgilenerek onlara destek olan bir profil ¢izmektedir.

Baslangigta spor alaninda yerlesmis olan bu kavram, gergeklestirdigi misyon geregi
modern yonetim teknikleri ile birlikte 1990’11 yillar1 takiben isletmelerde de yer bulmaya
baslamis ve isletme i¢inde farkli konular i¢in olusturulmus takimlarda ayni islevi
gergeklestirecek olan deneyimli ve kisisel ozellikleri uygun “biiyiikler” secilerek kogluk
caligmalar1 baglatilmigtir. Daha sonra profesyonel is hayatinda bu konuya duyulan ilgi
artmis ve insan psikolojisine yonelik becerilerini arttirmig kisiler koglugu meslek edinmeye

baslamiglardir.

Zaman igerisinde ¢esitli dallara ayrilarak her biri yeni uzmanlik alani olan kogluk;
farkli tarzlara hizmet verebilir hale getirilmeye calisarak biiyiliyen bir felsefe olarak kendini

ispatlamis ve kabul gormeye baglamistir.

Uluslararast Kogluk Federasyonu (ICF); danisanin kendi 6zel ve is yasaminda
uzman oldugu kavramini destekleyen bir kogluk formunu benimsemistir. Her danisanin
yaratict, kendi 6z kaynaklart oldugunu ve bir biitiin olarak var oldugunu kabul ederek bu
temele dayanarak kogluk yaklasiminin felsefesini (ICF Etik Kurallari, 2008:1) :

* Kesfetmek,

* Belirginlestirmek,



* Daniganin bagarmak istedikleri ile uyum iginde g¢alismak,
 Daniganin kendini kesfetmesini cesaretlendirmek,
* Daniganin kendi ¢6zlim ve stratejilerini bulmasini saglamak,

» Danisana kendisinin sorumlu oldugunu hissettirmek olarak belirlemistir.

1.4. YONETIM ANLAYISINDA KOCLUK YAKLASIMININ GELISIiMi

1.4.1. Klasik Yonetim Anlayis1 ve Kocluk Yaklagimi

Gegmis donemde kabul goren ve tiim yonetim sistemlerinde izi halen devam eden
klasik yonetim anlayisinda, isletme kural ve organizasyonunun disinda bir etki mekanizmasi
kabul edilebilir olmamaktadir. Gelisen siire¢ igeriSinde amag¢ verimliligi ve kisisel
yeteneklerin maksimum performansla kullanilmasi kavramlari oturduk¢a ko¢ ve kocluk
sistemi yOnetimlerce daha ¢ok benimsenir ve istenir hale gelmistir (O. Mink, B.Mink,

Owen, 1993:210-220).

Frederick W. Taylor’un onciiliik ettigi, “Bilimsel Yonetim”, “Yonetsel Kuram” ve
“Biirokrasi Modeli”nden olusan klasik yonetim teorisi A.B.D’ de ortaya ¢ikmis, daha sonra
da Avrupa’da hizla yayilmistir (Giirsel, 2003: 29).

Klasik yonetim anlayisi, orgiitlerin ve Orgiit faaliyetlerinin etkinligini arttirmaya
yonelik yonetim ilkelerini ortaya koyma ve verimlilik tizerine kurulmustur (Dogan, 1998:
181). Klasik anlayis bu ana diisiincelerden hareketle etkinlik ve verimliligin arttirilmasi
icin hangi kurallara uyulmasi gerektigini arastirarak en iyi orgiit yapisini ortaya koymaya
caligmig, ancak Orgiitiin toplumsal ya da insani yoniinii dikkate almamistir. Geleneksel
oOrgiit teorisi olarak da adlandirilan bu yaklasim; temel olarak “Bilimsel Yo6netim”,
“Yonetim Bilimi” ve “Biirokrasi” yaklagimlar olarak ii¢ ayr1 yaklagimdan olusmaktadir (

Kogel, 2003: 195).

Frederick Taylor’un onciliigiinii yaptig1 bilimsel yonetim yaklasiminda, iiretimde

israf ve kayiplarin 6nlenmesi, is standartlariin belirlenmesi, tesvikli iicret sisteminin



uygulanmasi, is basitlestirme v.b. yontemlerle {iiretimde verimliligin arttirilmasina

calistlmistir (Kaynak, 1990: 6-9).

Kuruculugunu Henry Fayol’un yaptig1 yonetim bilimi yaklasiminda, insanlar
motive etmek i¢in disiplin ve ceza Oongériilmekte, orgiitsel verimlilik ig¢in ortaya konulan
kurallara uyulmasi istenmektedir (Sahin, 2004:529). Bugiin hala gegerliligini koruyan
yonetim islevleri (planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol) ilk kez Fayol

tarafindan ortaya konulmustur.

Biirokrasi modelinin kurucusu olan Max Weber ise orgiit hiyerarsisinde yer alan
pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, mevkilere uzman kisilerin
yerlestirilmesi, kurallar ve yonetmelikler konulmasi gibi 6nlemlerin arttirilmasi iizerinde

durmustur (Akat vd.,1994: 52-57).

Klasik yonetim anlayisi, bu ii¢ yaklasimin ortak ozellikleri alinarak asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Cetin, 2003: 33-34) :

* Yonetim fonksiyonlari, evrensel nitelik tasir, belli bir sekilde yerine getirilir,
Kisisel, cevresel ve kiiltiirel faktorlerden etkilenmezler.

« Insan unsuru ikinci planda kalmistir. Hatta kisilerin duygulari, tutumlari ve
hedefleri higbir sekilde énem tagimaz. Orgiitsel davranislari etkileyen psikolojik ve sosyal
degiskenler dikkate alinmamustir.

» Tesvik edici faktorler arasinda yalnizca ekonomik faktorler 6nem tasir. Basari, is
tatmini ve taninma gibi faktorler 6nemsenmemistir. Verimlilik ve motivasyona yonelik
yaklasim tarzi, ekonomik ddiiller ve cezalandirma seklindedir.

* Grup faaliyetlerin yonetiminde, objektiflik esastir; 6znel hususlara (kisilerarasi ve
calisma ortamindaki sosyal iligkilere) yer verilmez.

« Mekanik ve rasyonel siirecler ¢ikis noktasidir. Orgiitiin verimliligi, iiretim
siirecinin rasyonellik derecesi ile Olgiiliir. Verimlilik, kaynaklarin ekonomik bir sekilde

kullanilmastyla ilgili mekanik bir stirectir.

Klasik yonetim anlayisi; Kisisel ¢ikarlar pesinde kosan, menfaatgi, tembel, karar ve
yargilama kabiliyeti zayif olan akilct - ekonomik insan modeli varsayimina dayanir.
Ozellikle, bilimsel ydnetimde "insan" bir robot gibi goriiliip standartlastiriimistir. Kisilerin

birbirinden farki yoktur. Insanlar rasyonel davranirlar. Insanlarin yénetiminde kisi ve
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gruplarin akilc1 davraniglart Onemlidir. Grup iyeleri, istlerinin rehberligi olmadan
pozisyonlarmin getirdigi iliskileri yiiriitemez. Ekonomik o&diillendirme ve prim esasina

dayali bir motivasyon sistemi uygulanir (Eren, 2003: 25-33).

Kogluk yaklasimi yetkilendirmeyi esas alan bir yaklasim olarak diisiiniildiigiinde,
bilimsel yonetim yaklasiminda yetkilendirmenin de olmadigr goriilmektedir (Evered,

Selman, 1989: 31-32).

1.4.2. Neo-Klasik Yonetim Anlayis1 ve Kocluk Yaklasimi

Isletmelerde klasik yonetim yaklagimlarmin yetersiz kalmasi ve cesitli orgiitsel
sorunlarin artmasi sonucunda, 1920’li yillarda (Dogan, 1998: 185) neo-klasik yonetim
teorisi (insan iligkileri yaklagimi) ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim, klasik yonetim diisiince
sisteminin kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak klasik yonetim yaklasiminin ikinci plana

attig1 insan faktoriinli, inceleme ve arastirmalarinda 6n plana ¢ikarmistir (Kogel; 2003:

225).

Klasik yonetim diigiincesinin dayandigi "akilct ekonomik insan" modeli, yerini
"sosyal insan" modeline birakmistir. Insanin sosyal ve psikolojik bir varlik (Giirsel, 2003:
34) olarak kabul edilmesi, Orgiitiin insanlarin ¢alistigi, yasadigi ve birbirleriyle iliskide
oldugu bir sosyal birime (Dogan, 1998: 185) doniistiiriilmesi sonucunu getirmistir. Bu
nedenle insan davraniglarinin, orgiit yapr ve isleyisini etkileyecegi kabul edilerek, orgiitte
bulunan insanlarin kendi giidiileri, inanglari, ihtiyaclari, tutum ve degerlerinin oldugunu
diistinen bu anlayis, onlarin birer ara¢ olarak goriilmesinin miimkiin olmadigim ileri

stirmistiir (Cetin, 2003: 37).

E. Mayo ve c¢alisma arkadaslarinin Western Electric Company’nin Hawthorne
Isletmeleri'nde baslattig1 deneyler, endiistride insan davramslarini konu alan ilk
arastirmalar olmustur (Kaynak, 1990:21). Hawthorne Arastirmalari, bugiiniin "Kalite

Cemberleri" ve "Takim Calismalar1"nin temelini olusturmustur (Ozevren, 1997: 9).

Insan iliskileri yaklasiminda 6rgiit her seyden &nce "sosyal sistem" veya “sosyal
yap1” olarak vurgulaninca; yoneticinin gorevi de isletme amaclarinin gergeklestirilebilmesi

igin sosyal Orgiitiin dengede kalmasini saglamak olarak degismistir Bu durumda yoneticiler
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sadece isletme optimizasyonu, standartlagma gibi tanimlardan uzaklasip bu sosyal sistemde

islerligi saglamanin kaygisini giitmiislerdir (Dogan, 1998: 185-187).

Insan iliskileri yaklasiminin ele aldig1 baslica konular; insan davranisi, kisilerarasi
iligkiler, gruplarin olusumu, grup davranislari, bi¢cimsel ve bi¢imsel olmayan orgiit, algi,
tutumlar, motivasyon, liderlik, o6rgiitlerde degisim ve gelisme, birey ve orgiit biitiinlesmesi
olmustur (Sahin, 2004: 530-531).

Ik kez bu dénemde &rgiitii bu denli etkileyen bireylere, islerini daha iyi ve diizgiin
stireglerle gergeklestirebilmeleri adina kogluk desteginin verilmesine yonelik yaklagimlar
gelistirilmeye baslanmistir. Kogluk yaklasiminin ilk kez bir yonetim stratejisi olarak ilan
edilmesine es zamanli olarak Myles MACE’mn ¢alismalari baslamistir. MACE, kogluk
desteginin, konuya yonelik gerekli egilim ve gosterilen ¢abalar sayesinde sonradan
kazanilabilen bir yonetim becerisi oldugunu savunmustur (Maher ve Pomerantz, 2003:
4).

Neo-klasik yonetim yaklagimmin hakim oldugu 1950'1i yillardan bu yana
isletmelerde kocluk yaklasimi goriilmektedir. Bu donemde kogluk yaklagimi ile ilgili
yazilmis makalelerde ¢alisanlarin is becerilerini iyilestirmek amaciyla nezaretcilerin kogluk
becerilerini gelistirme egitimlerinin 6neminin alt1 ¢izilmistir (Evered, Selman,1989:20-32).
Kogluk yaklagimi, usta-cirak iligkisinin bir sekli ve astlarin gelisimine iliskin

sorumluluklardan biri olarak algilanmistir (Arat, 2007: 131).

1.4.3. Modern Yonetim Anlayisi ve Ko¢luk Yaklasim

Yonetimsel stratejilerde ve orgiitsel modellemelerde, 1950 - 1960 yillar1 arasinda
bilimsel kavramlara dayanan, analitik bir temele sahip, sentez yapmaya, model ve sistem
kurmaya yonelik bir karakter tasiyan, rasyonel ve dogal sistemi birlestirmeye yonelik
cabalarla ortaya ¢ikan modern yonetim anlayist gelistirilmistir. Modern Yyonetim
yaklasimmin ana gelisimini olusturan akimlar “sistem Yyaklagimi” ve “durumsallik

yaklasim1”dir (Dogan, 1998: 188 ).

Oziinde klasik ve neo-klasik yonetim yaklasimlarmi &zlestirip yeni bir bakis

acgisiyla yorumlayan modern yonetim tarzi, Onceki tarzlardan farkli olarak yonetilen
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sistemi ya da orgiiti dis ve i¢ g¢evresiyle iletisimde olan ve agik bir sistem olarak
tanimlamistir. Bunun diginda gelisen bir baska yaklagim ise biitiinlesme ve hiimanizma
olmustur. Dolayisiyla bireyin davranis ve motivasyonunun sistem i¢indeki etkinligi

arttikga, sistem igerisinde i¢ ya da dis kogluk destegi onemli hale gelmeye baslamistir.

1.4.3.1. Sistem Yaklasim ve Kocluk

Sistem, kendisini olusturan belli parcalardan olusan, bu parcalar arasinda tanimli
bagliliklar1 olan, bu pargalarin ayn1 zamanda dis ¢evre ile ayri diistiniilemeyen bir iliskide
oldugu, biitiinlesik bir yapi, olay veya faaliyet olarak tanimlanmaktadir (Zel, 2001:89).
Sistem yaklagimu ile ilgili farkli kaynaklarda gegen goriisler asagidaki gibi 6zetlenebilir :

* Sistemi olusturan pargalarin ayni zamanda dis cevre ile iligkisi olan, bir biitiin
olarak tanimlanmas1 miimkiindiir.

* Bir sistem agik veya kapali sistem olarak insa edilebilir. Ag¢ik sistem varligini
stirdiirebilmek i¢in dis ¢evreyle baglantida ve etkilenir durumda olmalidir. Bu, sistemin
biitiiniinde dinamik bir denge saglanmasi i¢in gerekli olan bir sarttir.

* Her sistemin kendi iginde amaglar1 ve kurallar1 vardir. Her sosyal sistem belirli bir
amaca ulasmak i¢in kurulmustur ve bu amaca ulagsmada yol alirken kendince belirledigi ve
dis cevreye kars1 sorumlulugunu igeren kurallar1 bulunmaktadir.

« Sistemin her pargasinda geri bildirim iliskisi vardir. Sistem bu geri bildirim
dongiisti ile eksikliklerini ve aksakliklarini 6grenebilir.

» Sistemin kesin sinirlar1 yoktur. Ancak, bir sistemin varligindan bahsedebilmek i¢in

onu dis gevreden ayiran smirlarinin olmasi gerekir. Orgiit dis cevreden ayirt edilmelidir.

Bu yaklasimda yonetim siireglerinin iglevi, tiim yapinin ¢evresine uyumunu
saglamak, kendi igindeki pargalar arasinda iliskiler kurmaktir. Sistem teorisinde
liderlik kavramina, 6rgiitiin kendi i¢indeki pargalar1 birbirine baglayici siireglerden birisi

goziiyle bakilir.

Sistem yaklasiminda yonetimsel tarz geregi kogluk isletimi de orgiitii olusturan tiim
alt sistemlerin ve bu sistemlerin i¢indeki kisilerin adaptasyonu ve uyumu anlaminda gerekli
olmaktadir. Kogluk bu yaklagim igerisinde daha biitiinlestirici bir rol oynamaktadir . Ekip,
orgiit ve sistem biitiinliigiinii bireylere gosterme gorevi koclara diismektedir. Kogluk bir

yonetim sistemi olarak distliniildiiglinde; sistemin alt birimleri isletmenin amagclari,
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calisanlarin  performanslarinin  arttirllmasi, ekiplerin  etkin  kilinmasi, isgorenlerin
yeteneklerinin gelistirilmesi vb. kabul edilirse; tiim alt birimler birbirlerini etkiler. Bu
yaklasimda ko¢ sadece isletmenin amaglari diisiinemez, sistemin tiim parcalarin1 da

diistinmek zorundadir (Poussard, 2004:39).

1.4.3.2. Durumsallik Yaklasim ve Kocluk

Klasik ve neo-klasik yaklasimlarin orgiit sorunlari karsisinda yetersiz kalmasi,
sistem yaklagiminin soyut kavramlara dayanmasi ve genel olmasi nedeniyle, orgiit ile ilgili
her seyin sartlara bagli oldugu fikrini esas alan durumsallik yaklasimi gelistirilmistir. Bu
yaklagimin gelisiminde asagidaki diisiinceler 6nemli rol oynamistir (Eren, 2003:73):

. Higbir orgiit tiirii i¢in en iyi yol diye tek bir yol yoktur.

. Bir orgiitte tercih edilen her bir yolun, orgiite saglayacagi etki ve
kazandiracagi verim farklidir.

. Orgiitiin olusum siirecinde sadece i¢ dinamikler degil cevresel faktdrler de

etki eden unsurlardir.

Durumsallik yaklasimina goére her insan ve her durum farklidir. En 1yi 6rgiit yapisi
diye bir tanim yoktur. Genellikle teknoloji ve ¢evre faktorlerinin orgiite etkileri iizerinde
durulmaktadir. En iyi yOnetim tarzi insana, teknolojiye ve cevreye gore degisiklik
gostermektedir (Sahin, 2004: 536). Orgiitlerin degisik zaman, durum ve kosullarda
karsilastiklar1 yonetsel sorunlarin her defasinda ayni genel yonetim ilkeleri ile

¢ozlimlenmesi imkansizdir (Dogan, 1998: 191).

Tiim bu saptamalar da durumsallik yaklagimi olusumuna temel teskil etmektedir.
Organizasyonun i¢ dinamikleri, bulundugu cevreden kaynaklanan kosullar, organizasyon
icinde kullanilan teknoloji, organizasyonun alt pargalarini olusturan bireyin sosyo-kiiltiirel
ozellikleri ve bireyin orglitteki tecriibesi gibi etkenler organizasyondaki bireylerin istek ve
ihtiyaclarmin degismesine sebep olmaktadir. Dolayisiyla, insanlarin motive olabilmesi i¢in
ekonomik, sosyal ve daha iist diizeydeki ihtiyaclarini degisik kosullarda algilayabilen ve
degerlendirebilen bir yonetim ya da yoneticiye ihtiya¢ vardir. Insanlar istek ve ihtiyaglari

giderildigi siirece motive olurlar.
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80’li yillarda yonetim diinyasina giren kogluk kavrami, degisimle meydana gelen
isletme yapisindaki farkliliklarda artik basariya giden bir yol olarak goriilmektedir.
Isletmelerde yerlesik hale gelen degisim kiiltiiriinii yonetmek, giiven olusturmak,
degerlerine sahip ¢ikmak, isbirligi ve uzmanlasmay:1 saglamak ve yeni kusaklara destek

olmak igin isletmeler koglara ihtiyag duymaktadir (Poussard,2004:17-19).

Isletmelerin agik sistem anlayisiyla yonetilmesi ve durumsallik anlayisiyla beslenen
orgiitsel yapilanmasi, bugiin firmalarin kullandiklar1 yonetim uygulamalarinin alt zeminini
olusturmustur. Esnek ve birey oncelikli yonetim anlayisi ile idare edilen organizasyonlar
ortaya c¢ikmistir. Bu siirecin olusumunda durumsallik yaklasgiminin gelistigi 1980 yilina
kadar genel stratejik kararlarda kogluk yaklagimi sadece yonetimi gelistirme ve destekleme
amaciyla kullanilan bir egitim ve destek teknigi olarak goriildiigiinden 6rgiitlerde sadece bu
yondeki uygulamalara yerverilmistir (Evered, Selman, 1989:20). Bugiin ise kogluk
yaklagimi, sadece bir egitim ya da destek teknigi olmaktan Gte orgiitlerin verimliligini,
orgiit i¢indeki kisilerin ve kurulan ekiplerin maksimum etkinligini ve is performanslarini

yiikseltmekte olan yeni bir yonetim stili haline gelmistir (Poussard, 2004:39).

1.4.4. Modern Sonrasi Yonetim Yaklasinm

20.ylizyilla gelindiginde, oOrglit ve birey ihtiyaglart ile yonetim tarzlarinin
degisimiyle daha insan odakli ve sisteme kisilerin de dahil edildigi Orgiitsel yapilar
olusmaya baslamistir. Bu Orgiitsel yapilar igerisinde daha detayli yonetim sekilleriyle
durumsallik yaklasiminda da izah edildigi gibi en iyi degil ama en optimal siireclerin

olusumu dénemi yasanmaktadir (Kogel, 2003:375-378).

14.4.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Ko¢luk Yaklasim

Toplam Kalite Yonetimi (TKY); 1980°1i yillarda ABD’de temeli atilmis, tiim
faaliyet ve Oorgiitsel stratejilerinde miisteri tatminini hedef edinen bir ydnetim
sistemidir. Isletmelere bulunduklar1 piyasa ve rekabet statiilerinde biiyiik bir ayricalik
ve Ozellik kazandiran TKY; ilkeleri bir biitiin olarak uygulandiginda ve uygulama
siireci dikkatli sekilde takip edilebilir ve izlenebilir kilindiginda basar1 saglamaktadir
(Giiles, 2004:115-129).
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TKY ilkeleri; misteri odaklilik hedefinin net bir sekilde tanimlanmasi, siirekli
iyilestirme donglisiiniin her proses parcast ic¢in uygulanabilir kilinmasi, hedef
onceligine birey kavraminin oturtulmasi ve liderlik statiisiiniin yonetimlerde etkin rol

almasi olarak siralanabilmektedir (Hendricks, 2001:1-117).

TKY, gelisimini asla tamamlamayan bir kalite yonetimi yolculugu olarak ifade
edilmektedir. Bu siiregte, organizasyon dort spesifik basamaktan ge¢cmektedir. ilerleme
siirecinde bu dort spesifik basamak bir biitiin olarak anlamlandirilmali ve basamaklar
birbirinin iizerine dogru olarak yerlestirilmelidir. Bu dort basamak, TKY’nin tiim
orgiitce farkinda olunmasi, ilkelerinin isletme ile biitiinlestirilmesi, taahhiitlendirilmesi
ve tim Orgiit lyelerince sahiplenilmesi olarak ortaya ¢ikarken, Orgiitiin her bir

basamakta farklilasan dort liderlik siirecinden gegmesi gerekmektedir.

TKY igerisinde koglugun etkinligini belirleyen hususlarin asagidaki gibi ifade
edilmesi mimkiindiir (Uyargil, 1994:20-50):
. Yonetici ile alt diizeyde bagli calisanlar arasindaki iligkinin igeriginin

kalitesinin saglanmasi,

. Alt diizey bagl calisanlarin 6grenme isteginin ve potansiyelinin
belirlenmesi,
. Ogrenme ve sorun ¢dzmeyi zorlastiran kisilik dzelliklerinin tespit edilerek

gelisiminin saglanmasi,
. Yoneticinin  kogluk  siirecindeki  sorumluluklarinin ~ belirlenmesi  ve

tanimlanmasi.

1.4.4.2. Ogrenen Orgiit ve Ko¢luk

Ogrenen &rgiit kavrami, orgiitte yer alan bireyleri gelistirmeye ve orgiitii degisime
alistirmayr hedefleyen bir yaklasim olup, amaci; oOrgiitiin 6grenebilir ve bunun
uygulayabilir kilinmasidir. Burada orgiitin kimliginin ve yOnetim stratejisinin bu
degisime ve gelisime agik olmasi mutlak 6n sarttir (Tanergil, 1998:318). Bu sekilde
orgiitlerde yoneticiler, sergiledikleri kocluk yaklasimiyla, c¢alisanlarin gelisim ve
degisimine sebep olmakta ¢ok biiyiik bir sorumluluk tasimaktadir. Isi yapan kisinin en
dogrusunu bilecegi mantig1 giidiilmekte ve verilen kogluk destegi ile yollar konusunda

kilavuzluk yapilarak kisisel kontrol yapilmasi yerine bir gruba ait kontrol ve performans
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sorumlulugu 6n goriilmektedir. Ogrenen orgiitte , yoneticilerin rollerinin bir kismi koglar ve

danigsmanlar arasinda boliinmiis durumdadir (O. Mink ve B.Mink ve Owen, 1993:211).

Orgiitsel 6grenme kavrami, Chris Argyris tarafindan 1960 yillarinda yapilan
caligmalar ile baglamis ve 1990 yilinda Besinci Disiplin adiyla Peter Senge tarafindan
uygulanabilir bir strateji haline gelmistir. Peter Senge tarafindan kuramsallasan bu bes

disiplin asagidaki gibi aciklanabilir (Cimsa Ogrenen Organizasyon Egitimleri, 2010) :

Birinci Disiplin-Diisiinsel Modeller: Kisilerin bakis agis1 ve varsayimlari; olaylari,
iliskileri ve eylemleri etkilemektedir. Bu etkiyi anlayabilmek ve yonetebilmek i¢in kisinin
kendisini ve baskalarini, bu anlamda taniyabilmesi, anlayabilmesi bu konularda agikca

konusabilmesi gerekmektedir.

Ikinci Disiplin-Kisisel Yetkinlik: Kisisel bir vizyona sahip olabilmek ve bunu

gerceklestirebilmek i¢in kisinin kendisini siirekli gelistirmesidir.

Ugiincii Disiplin-Paylasilan Vizyon: Birlikte ¢alisilarak ulasilabilecek ortak bir hedef

ve vizyon olusturabilmek ve bu vizyon etrafinda kenetlenmektir.

Dérdiincii  Disiplin-Takim Halinde Ogrenmek: Farkli meslekler, fonksiyonlar,
birimler, farkli yapilardaki kisiler bir araya geldiginde beraberlerinde getirdikleri birikimler
ve ortaya koyduklari farkliliklar; belirli caligma ilke ve yaklasimlar ile sekillendirildiginde,
takimin 9grenmesi Ve elde ettigi sonuglar bireyin 6grenmesinden ¢ok daha fazla olmaktadir.
Katilimeilarin sosyal iliski agindaki kisiler de resmin igerisine girdiginde sonuglar daha da

artmaktadir.

Besinci  Disiplin-Sistem Diisiincesi: Resmin biitiiniinii gorebilmek, olaylara kisa
vadeli yaklagsmak veya sorunlara yan etkisi olabilecek ¢abuk ¢oziimler sunmak yerine,
sorunlarin  temeline inerek olaylar1  yOnlendirebilecek, kaldirag giicii  yiiksek

eylemlere/¢6ziimlere yonelmek gerekmektedir.

Ogrenen orgiitlerde, bireylerin gelisimini ve is performanslarini arttirmak amaci ile
yoneticiler, kog roliinii de iistlenmis ve bu zorlu siireci bireysel yetenek ve orgiitiin giicii ile

desteklemek durumunda kalmislardir (Ellinger ve Bostrom, 1999:752-771).
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1.4.4.3. Orgiitsel Degisim ve Kocluk

Tim diinyadaki ckonomik, teknolojik ve Kkiiltiirel standartlardaki degisimler

orgiitleri de bu siirece adapte olmak ve hatta degismek durumunda birakmustir.

Orgiitsel degisim farkli iki bigimde olusabilir: Bunlardan ilki; orgiitiin fiziki
yapisinin degisimi, digeri de orgiit iginde bireylerin degisimi olmaktadir. Asil olan orgiit ile

birey arasindaki yapiy1 etkileyebilecek biitiinsel degisimdir (Akat, vd, 1994:321).

Orgiitsel degisim, biitiin olarak bir orgiitiin diisiince yapisinda ve bunun disa
vurumu ile yapisinda meydana gelen degisimin yonetimi olmaktadir. Bir ¢esit gelecege

yonelik plan yapma ve stratejilerin belirlenme siirecidir (Alkaya ve Hepaktan, 2003:31-58).

Orgiitsel degisim; sekilsel olarak farkliliklar arz edebilmektedir. Orgiitiin tiimiinii
ya da bir kismimi kapsayabilir, zaman ve sartlar geregi organizasyonel degisimler ve
sonrasinda Orgiit i¢cin reorganizasyon siireci ile olusabilir ama 6nemli olan bunun belli bir

hedefe ulagsmak adina planli bir eylem halinde yapilmasidir (Tullberg, 2006:30-35).

Bugiinkii inisiyatif kullanmada zorluk ¢eken ve yonetimsel Ggeleri halen talimat
halinde benimseyen calisan profili klasik yonetim siireclerinin etkisiyle idare edilmekte
olan tiim sirketlerde varligimi devam ettirmektedir. Kogluk yaklagiminin gelisimi ile
orgiitlerde; daha verimli, kapasitesi ve potansiyeli yiiksek insanlar yaratmaya ve onlar
yaptiklar iste yetkili kilmaya imkan veren stratejilere odaklanilmistir. Bu anlamda, bir kog
vazifesi siirdiirmekte olan yoneticinin degisen rolii ve kocluk yaklasimina uygun bir orgiit
kiiltlird, is diinyasinin yonetim alaninda yarattigi yeni bir yoneticCilik tarzi olarak kabul

gormektedir (Evered ve Selman, 1989:21-32).

1.5. KOCLUK YAKLASIMI VE iLiSKiLi OLDUGU KAVRAMLAR

Kogluk yaklasimi, cogu zaman akil hocaligi ile es anlamli olarak kullanilmasina
ragmen farkli kavramlardir. Kog, sorularin yanitlarin1 6nceden bilemez, Kogluk yaptigi
kisiye, hazir ¢ozlimler sunamaz. Cozliimii, kisinin/¢alisanin bulmasi i¢in gerekli ortam ve

araglarin hazirlanmasini saglar. Amaci, ¢alisanin sorununa hizli bir ¢éziim bulmaktan
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ziyade, c¢alisanin ¢oziimi kendisinin bulup, hizli bir sekilde uygulamaya geg¢mesini

saglamaktir.

1.5.1. Mentorluk

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kisinin (mentor) bilgi ve
deneyimini, diger bir kisiye (mentee) aktarmis oldugu O6grenme ve gelisim iliskisidir.
Mentor, c¢alisanin kurum Kkiiltiirine uyum saglama asamasinda, kendisini bekleyen

zorluklar1 daha kolay agmasina yardimci olup yol gosterir (Uyar, 2010:1).

Mentorluk, uzun vadeli bir iliskidir. Amag, ¢alisanlarin kisisel gelisimini arttirmak,
kuruma adaptasyonunu hizlandirmak ve ait olma hissini kuvvetlendirmektir (Uyar ve

Bayraktaroglu, 2010:23).

Clutterbuck’e gore mentorluk bir usta-¢irak iliskisidir. Ustasinin kanatlar1 altinda
olan ¢irak, isin mahiyeti ve nasil yapildigin1 6grenir. Aralarindaki iliski ¢cok yakin bir
iligkidir. Crrak, 1s ile ilgili tim temel bilgiyi, sirket icinde onu bir yere getirecek 6zellikleri

ve yarisi kaybetmemenin yollarini ustasindan 6grenir.

Mentorluk ve kocluk arasindaki farklar Tablo 1°de verildigi gibi 6zetlenebilir.
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Tablo 1. Ko¢luk ve Mentorluk Arasindaki Farklar

MENTORLUK

KOCLUK

* Mentor, sorun uzmanidir.

* Kog, siire¢ ve yontem uzmanidir.

* Mentor, 6gretim modelini uygular.

* Kog, soru sorma modelini uygular.

* Mentee dinler/Mentor paylasir.

* Ko¢ konusur, dinler ve soru sorar.

» Mentor gelisim tizerinde odaklanir.

* Kog, hedef ve basarinin 6nemine

odaklanir.

» Mentorun tecriibelerini
aktarmasindan, bilgi, beceri ve

bilgeliginden yararlanilir.

* Kogun 0gretme ve yonlendirme
yeteneginden, bilgi, beceri ve

bilgeliginden yararlanilir.

* Mentor, degisim, hedef ve
sorumluluk verme {iizerine

odaklanabilir.

* Kog, daima degisim, hedef ve

Sorumluluk verme tizerine odaklanir.

* Egitim 6ncesi bir yillik iligki kurulur.

* Egitim 6ncesi iligki yoktur,
lic veya oniki ay arasi,

hedeflere gore kurulur.

* Aylik toplantilar yapilir.

» Haftalik ya da iki haftada bir toplanti
yapilir.

* Cok az ya da hig ticret 6denmez.

» Ucret, firma digindan kog icin

Odenir.

* En iyi mentorlar, kogluk yontemini
kullanirlar. Ancak temelde bilgi
paylasimi ve mentorun tecriibeleri

uzerine odaklamlir.

« Iyi kog bencil degildir. Kisinin
tamamiyla tecriibelerinden
ogrendiklerine, kendi kendini
kesfetmesini ve farkli kaynaklardan

o6grenmesine odaklanir.

* Mentorlar organizasyonun iginden

gelirler.

* Koglar, organizasyonun i¢inden veya

disindan gelebilirler.

* Benzetme: Kisiye balik tutmay1
Ogretip, en 6nemli piif noktalarini

gosterirler.

* Benzetme: Kisi, eger balik tutmanin
kendisi i¢in 6nemli olduguna
inaniyorsa, ona istedigi sonuca
ulagmasi i¢in gerekli en iyi ve faydal
teknikleri bulmasinin yolunu

Ogretirler.

Kaynak: Cnar, 2010:23
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1.5.2. Damsmanhk

Danigmanlar, ne yapilacagr konusunda net ve hazir bilgi aktaran, fikir veren
kisilerdir. Teknik ve sisteme ait uzmanlik isteyen konularda hizmet verirler. Hizmet alam

birey degil, kurumun tiimii veya bir pargasidir (Uyar ve Bayraktaroglu, 2010:23).

Kogluk, danismanliktan farklidir. Danismanlik; danismanlik hizmeti veren kisinin
uzman oldugu alanda ve uzmanliginin sonucu olarak bu alanla ilgili 6nerilerde bulundugu,
bu hizmeti alan kisinin de ilgili 6nerileri uyguladig1 bir yontemdir. Kogluk yaklagiminda
ise hedef bireydir ve bireyin kendi yetkinliklerini kullanarak kendi ¢6ziimiinii kendisinin
bulmasina yardimci olunur. Tablo 2’de birbirine ¢ok yakin olan kogluk, danigmanlik ve
mentorluk kavramlarinin zaman, igerik, odak noktasi ve faaliyet alan1 bakimindan farkl

ozellikleri agiklanmustir.

Tablo 2. Koc¢luk, Mentorluk ve Damsmanhk Kavramlarimin Farkh Boyutlar

SUREC ZAMAN ICERIK ODAK FAALIYETLER
NOKTASI '
Mevcut Is veya s Tasanim ve
L Ogrenme
Planlanan Is I¢in -
Kisa ve Orta Isle Tlgili Ogrenmeyi Tekniklerinden
KOCLUK . S CUs & y Yararlanarak
Vadeli. Ogrenme. Kolaylastirma . .
Bireysel ve Ekip
ve/veya
L. Performansini
Gelistirme. C
lyilestirme.
Aktif Dinleme.
Duygu ve
Motivasyon ve Gelisimsel Diisiinceleri
. Tutumla Ilgili Yasamin Her Kesfetme.
DANISMANLIK | Kisa Vadeli, Problemleri Alaninda Care Hedefler,
Cozme. Bulma. Degerler ve
Degiskenleri
GoOzden Gegirme.
Kariyer Firsatlar
Yaratma.
Kariyer, Ailenin Mevcut ve Uzlir;r\i/ae(:ell
Rolii, Gelecekle Gelecekteki Aty
flgili Meveut Gelisimsel Gelistirme
MENTORLUK Uzun Vadeli. & 3 Programlarina
Performans Yasam
. " . Katilma.
Diizeyini Doénemlerini .
L Tesvik Etme.
lyilestirme. Kapsama Alma. .
Kariyer
Kararlarim
Destekleme.

Kaynak: Mink Oscar ve Mink Barbara ve Owen, 1993:22

21




15.3. Egitim

Egitim, calisma veya deneyim yolu ile bilgi ve beceri edinme siirecidir. Egitimci
genellikle uzmandir. Ogrencinin yapamayacagmi bilir ve yapar. Ogrencinin sorulari,
egitimcinin ise bu sorulara karsilik yanitlar1 vardir. Egitimde ogrenci dogrudan
ogretmenden 6grenir. Kogluk yaklagiminda ise danisan kisi kendisi arastirarak ve eyleme

gecerek ogrenir (Cinar, 2010:16).

1.5.4. Terapi

Terapi; psikologlar, psikiyatristler ve diger terapistler tarafindan yapilan zihin
sagligr gelisimini saglayan bir hizmettir. Zihinsel ve ruhsal performansi etkileyen derin
konular veya sorunlar i¢in ihtiya¢ duyulan ge¢mise odaklanan bir yontemdir (Uyar ve
Bayraktaroglu, 2010:23).

Kocluk yaklasiminda ise ruhsal rahatsizliklar tedavi edilmez. Koglar kendilerine
danisan kisinin ihtiyact oldugunu goriirlerse, bu alanda uzman bir kisi ile ¢alismasi i¢in
yonlendirme yaparlar. YOontem olarak terapi bugiinii anlamak i¢in ge¢mise bakarken,
kocluk yaklagiminda ise istenen hedef veya durum igin bugiinii kesfederek gelecege bakilir
(Cinar, 2010:16).

1.5.5. Arkadashk

Arkadag dinler, fikrini sdyler, paylasir ya da paylasmaz. Kog, etkili bir sekilde
dinler, dogru sorular1 sorar, daniganin goremedigi yonleri ortaya ¢ikarir. Danisan siirecin
sonunda kendine 6dev belirler, bunlar1 uygulayarak kontrolii ele alacak adimlar atar.
Arkadaslik, sevgiye bagl bir iliskidir. Kog¢luk ise profesyonel bir iliskidir. Arkadashigin
nasil olacagina iki taraf karar verir, ko¢lugun nasil olmas1 gerektigini ise ilgili standartlar

belirler (Cinar, 2010:17).

1.5.6. Liderlik

Lider, bulundugu ortamda ya da ¢alistig1 firmada insanlarin istediklerinden ¢ok

kendi istedigi seylerin, istedigi sekilde yapilmasini saglayan kisi olarak
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tanimlanabilmektedir (Hammer ve Champy, 1994:96).

Diger bir bakis agisiyla en temel olarak lider, bulundugu isletme ya da grubu
kendisi tstlenerek tasiyan kisidir (Arat, 2007:87). Lider ; onu takip eden ya da inanan
kisiler i¢in kendi kendilerine yapabileceklerinden daha fazlasini yapabilen kisidir (ince vd,
2004:423-446). Hazirlanmis birgok akademik tanimlamanin 6ziinde lider, daima yeni bir
hareket, plan ya da eylem igerisinde olan kisi olarak incelenmistir (Irwin, 2002). Liderin
tanim1 konusundaki bu veriler 15181nda ise liderlik; belli bir amagla bir araya gelmis
kisiler, gruplar veya c¢alisanlarin yaptig: islerin etkilenerek yonlendirilmesi siireci olarak

tanimlanabilmektedir (Kogel, 2003:10).

Liderlik anlayisinin temel tasi, sadece bir kisinin diger tiim bireyleri etkilemesi ,
yonlendirmesi ve bunu kabullendirmesidir. Lider, bulundugu ortamin yoniinii
belirleyerek, ortam igindeki kisilerin bu yone ilerlemelerini saglamali ve hedeflerini buna
gore koymalidir (Peters, 2005:3).

Kogluk kavraminda ise kisiler kendi gitmek istedikleri hedefi belirlemekte ve
kendilerine yalnizca bu siirecte destek olunmaktadir. Lider vasfindaki kisi kogun aksine
bireyleri bir yone ¢ekme, kendi dogrusuna gore yonlendirme yapmaktadir. Kog ise higbir
zaman destek verirken kendi idealleri ya da inaniglarini hareketlerine yansitmamaktadir.
Liderler toleranshi olsalar bile hosgoriilii olmayabilirlerken, koglar ise tamamen kisiyi
dogru motive etmek giidiisii ile galistiklarindan hosgoriilii bir tutum sergilemektedirler.
Liderin motivasyonu; i¢inde bulundugu kurum menfaatine odaklanmis iken, koglarin
motivasyonu ise kurum menfaatine ulasmak igin bireysel tatmin ve bireyin dogru

desteklenmesi yer almaktadir.

1.6. KOCLUK YAKLASIMININ YARARLARI

1.6.1. Kuruma Sagladig1 Yararlar

Kogluk yaklasiminin kurum iginde yaygin olarak kullanilmasi ile kurumun; strateji

ve hedeflerine odaklanmasi, daha esnek ve daha hizli olmasi, diisiik maliyetlerle daha

yilksek performans diizeylerinde caligsmasi, calisanlarin motivasyonunun arttirilmast,
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calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilebilmesi, yoneticiler ve c¢alisanlararasi iligkilerin
iyilestirilmesi, performans sorunlarinin tanimlanmasi ve giderilmesi miimkiin olabilecektir

(Cmar, 2010:2).

Kurum ig¢inde, calisan bazinda strateji ve hedeflerin netlestirilmesi ile birlikte,
calisanlarin islerine sahip ¢ikarak ortak hedeflere odaklanmalari ve sorumluluk bilinglerini
gelistirmeleri sonucunda, yapilan isin kalitesi artar. Calisanlar arasindaki sorun ve
catismalarin en aza indirilmesi sonucu, hatalarin olusmadan engellenmesi saglanir.
Catismalarin  ¢ozlimiinde harcanan kaynak ve zaman, verimliligi arttirci konulara
yonlendirilir. Bunun sonucunda kurumun performans: ve verimliligi artar, Karliligi
yiikselir. Degisime uyumda, esneklik ve hiz kazandirilarak kurumun gelisimine 6nemli

derecede katki saglanir.

1.6.2. Cahisana Sagladig1 Yararlar

Kog, calisanin amacina ulagmasinda onu harekete gegirir. Gelisimini izler,
hedeflerini koymasini saglar. Bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli araglarin temininde
calisana yardim eder, giiclii ve gelismeye acgik yonlerini belirler. Kog destegi alan calisan,
gercek potansiyelini ortaya c¢ikarir. Tek basina yapabileceginden ¢ok daha fazlasimi
yapabilecegini dgrenir. Kendine giivenir. Oniine ¢ikan engelleri firsata doniistiirmesini
Ogrenir. Kendisini tanir, yeteneklerinin farkina varir. Kendi degisimini kendisi yaratir.
Yoneticiler ile ¢alisanlararasi iligkiler gelisir. Performans sorunlari giderilir. Calisanin
yetkinlikleri gelisir, motivasyonu artar, karar verme siireclerine katilim saglanir.
Calisanlarin ortak hedef ve stratejilere odaklanarak kendi gelisimlerinde sorumluluk

almalarma yardimci olunur. Calisanlarin yaraticiliklart artar (Uyar ve Bayraktaroglu,

2010:21).

1.6.3. Yonetici-Ko¢’a Sagladig1 Yararlar

Kocluk yapan yoneticilerin, yoneticilik ve liderlik becerileri gelisir. Astlariyla daha
1yl empati kurarlar. Aralarindaki iligki iyilesir, iletisim becerileri gelisir. Bagkalarinin
gelisimine katkida bulunduklar i¢in kendi motivasyonlar1 da artar. Esnek bir yonetim tarzi
kazanirlar. Ozelestiri yapmay1 dgrenirler. Kisisel ve kurumsal kisitlarm/smirlarin - farkina

varip, degisim i¢in c¢aba harcarlar. Karar verme, yaratici diisiinme, etkin geri bildirim
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yetenekleri geligir. Etkin zaman yonetimi yapabilir duruma gelirler. Giinliik rutin iglerden
styrilarak, stratejik onem tasiyan konulara yonelip kaynak ayirabilirler. Hedeflerine etkin
ve daha kolay ulagirlar. Farkli bakis agilarina sahip olurlar. Gii¢lii soru sorma teknigini
ogrenirler. Onyargilarindan ve varsayimmlardan kurtulurlar (Uyar ve Bayraktaroglu,

2010:22).

1.7. KOCLUK YAKLASIMINDAKI ENGELLER VE SINIRLARI

Kogluk uygulamalarinin gergeklestigi organizasyonlarda benimseme, destek gérme
ve kabullenme ¢ok biiylik 6nem tasimaktadir. Ko¢luk hizmeti; ne sirketin bir karar1 veya
zorunlu bir uygulamasi, ne de sadece calisan motivasyonunun ger¢eklesmesi igin sirket
uygulamalarinin igine katilmis bir aktivite olmalidir. Her yonde kazan-kazan iliskisini
cagristirmalidir. Ancak ideal durum bu olmasina ragmen, kogluk yaklagimi her konum ve

kisiden reaksiyon alabilmekte ve sinirlar daha dar ¢izilebilmektedir.

1.7.1. Yoneticiden Kaynaklanan Engeller

Klasik yonetim tarzinin hiikim sirdigi donemlerde yoneticiler, bir alt
kademelerini hep bir tehlike ve ¢ok isi 6gretmeden sadece geregini yapan insanlar olarak
birakma giidiisiine sahiptiler. Ancak giinlimiizde kurumsal kimligini yerlestirmis ve
gelecege insan kaynaklariin giicii ile gidilecegine inanan sirketlerde kogluk yoneticilerin

bireysel performans hedefleri arasinda yer alarak bir gereklilik haline gelmistir.

Yonetim siirecleri i¢indeki fonksiyonlarin1 ve c¢alisanlar {lizerindeki etkinliklerini
kaybetmek, onlarla olan iligkilerinde daha farkli bir samimiyetin is disiplininde yonetici
kisiliklerine zarar vereceklerini diisiinmek, yoneticilerin ko¢luk yapmasini ya da disaridan
almacak bir kocluk destegini kisitlar ve zorlagtirir. Eger disaridan bir kogluk hizmeti
alintyorsa; hem kog¢ hem de buna karar veren iist yonetim, her iki tarafa da hala yonetim
etkisini hissettirmeli, bu uygulamay: sadece sorunlarin ¢dziimiine hizli ulasmak adina bir

gelisim ve degisim siireci olarak sunmalidir (Minor, 2002:19).
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1.7.2. Cahsandan Kaynaklanan Engeller

Calisanlar kogluk sistemini tam olarak sirket kiiltiirii olarak benimsemedigi ve kisisel
anlamda faydalarmi anlamak konusunda bilgilenemedigi takdirde, kocluk uygulamasi ciddi
darbe alacaktir. Calisanlarin; kogluk destegini bir gesit takip edilme, bir seyler ispat etmesinin
beklendigi bir siire¢ ya da kariyerinin sadece bu siiregteki sonuglariyla birebir baglantisi
oldugunu diisiinmesi durumunda, kisi igine kapanabilecek ve gelisimini saglayacak siireci
baslamadan bitirmis olacaktir. Calisanlari kogluk sistemine diren¢ gostermelerinin asagida
siralandig1 gibi baslica bir kag nedeni vardir (Cinar, 2010:1-25) :

 Kiiltirel acidan; bu uygulama sirketin degerlerini etkiliyor ve kurallarin
degistiriyorsa,

» Sosyal agidan ; calisanlar arasindaki insan iliskilerini etkiliyorsa,

* Organizasyonel agidan ; sirketin mevcut yapisina ve organizasyonel durumuna
zarar veriyorsa,

* Psikolojik agidan; ¢alisanlar bu siirecin kendileri i¢in yararli olmayacagina

inan1yorsa.

Kisilerin onyargilari, kocluk siirecinde kog¢ tarafindan kullanilmasi gereken bir
aractir. Calisanlara; bu siirecin tamamiyle bir danismanlik siireci oldugu ve bu siirecin
bireysel tatmin, hedeflere ulagsma ve sirketin performansini giiglendirmek igin yapildigi
anlatilmahidir (Koktiirk, 2006:188).

1.7.3. Yonetim Anlayisindan Kaynaklanan Engeller

Orgiitlerde, daha dnceden bahsedilen, ii¢ yonetim tarzi uygulanabilmektedir. Bu
yonetim tarzlar1 veya karmalarinin, sirket i¢inde olusturdugu kiiltiir ve yerlestirdigi bir

takim degerler olabilmektedir.

Her yonetim tarzinin kendine has bir yapisi olsa da, geleneksel anlamda bir
yonetim anlayisi; planlama, organizasyonu saglama, belli bir hedefe yonlendirme, is
tanimlar1 ve bagl islerin delegasyonu, ¢alisanlar1 egitme ve kontrol etme siireglerini de
icermektedir. Kogluk yaklasimi uygulamaya baslandiginda ise bu siirecin igine, farkli
olarak koc¢luk yapma, yetkilendirme, destekleme ve gelistirme de girmektedir. Bu siire¢

farklilig1 bazen kabullenilmesi zor bir yonetim anlayisi olusturmakta ve uygulamanin

26



etkinligi zarar gérmektedir (Ugkun ve Kiling, 2007:40-41).

Kogluk yaklasimini uygularken, yonetim anlayisinin agiklig1 ve siirece adaptasyonu
onemli hale gelerek, yaklasimin isleyisini ve basarisin1 etkileyebilmektedir (Nowack,
2001:1-6) .

1.7.4. Kurumsal Hiyerarsiler

Kogluk uygulamasimin sirket i¢i yoneticilerle uygulanmasi halinde, kurumun
mevcut hiyerarsisi farkli bir tehlike ile karsi karsiya kalmaktadir. Bu tehlike koglugu
istlenen yoneticinin, kendisini sirket ve ¢alisanlarin ¢ok iistiinde bir noktada gormeye
baslamasidir. Bu durumu engellemek ve yonetici-kog’un faaliyet ve yetki sinirlarini
cizebilmek adina; mutlaka iki tarafin da kabul ettigi, sirket icinde de hazirlanabilen kogluk
anlagmalart yapmak gerekmektedir. Boylece kurumun mevcut hiyerarsisine zarar
vermeyen, yan bir organizasyon olusumu tanimlanmis ve netlestirilmis olmaktadir

(Koktiirk, 2006:188).

1.7.5. Yonetim Kurulu Direnisi

Yonetim kurulunun yaklagimi, sirketi gelecege tasirken en dogru ve en saglam
yatirim ve desteklerle yola ¢ikmaktadir. Kogluk siirecinin isletme i¢inde yayginlagsmasi ile
yonetim Kkurulunun mevcut sorumluluklarina hem hiyerarsik yapiyr korumak, hem de
kocluk destegi verilen kisilerin beklentileri ve kariyer stratejilerini destekleyen vizyonlari
yerlestirme sorumluluklart da ilave olacaktir. Yonetim kurulu iiyeleri; yonetim siirecleri
icerisinde orgiitsel yapidaki yerleri geregi, bazen siiregteki sorunlari su yiiziine vurmak ve
paylasimci olmakla ilgili endiseler tagimaktadirlar. Bunun sonucunda da kendi iist
seviyedeki kogluk destegi alma isinde, daha kapsamli ve siireci zorlastiran bir yapi

sergilemektedirler.

1.7.6. Degerlendirme Sistemleri

Performans degerlendirme sistemleri hem igletmelerin hem de isletme ¢alisanlarinin
hedeflerini yakalayabilmeleri ve is siireglerinin revizyonunun saglanmast i¢in ¢ok

onemlidir. Bu alanda son donemde en sik duydugumuz uygulama; 360 derece performans
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degerlendirme sistemi olmaktadir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, bir
isletme calisaninin; davranislart ve bu davranislarin diger calisanlar ile girket iklimi iizerine
etkileri hakkinda o calisanin iistlerinden, ¢alisma arkadaglarindan, faaliyette bulundugu
proje takimlarmin diger liyelerinden, eger iligkisi var ise miisterilerden ve tedarikcilerden
bilgi alinarak ilerleyen bir sistemdir. Calisanin performansinin birden fazla ve farkli
etkilesimdeki kisi/kisiler tarafindan degerlendiriliyor olmasi, sistemin digerlerine gére daha
etkili ve objektif olarak algilanmasina neden olmaktadir. Performans degerlendirme
uygulamalarinda karsilasilan en biiyiik dezavantaj; sirketlerin performans degerlendirmede
sadece tek bir degerlendirme yontemine bagli kalarak ilerlemesidir. Isletme icinde mevcut
olan degerlendirme ve Olgme sistemleri, devam eden is yapma sekli ve belirlenen kisa
vadeli hedeflere yonelik oldugunda, kogluk gibi uzun vadeli hedeflere adapte edilmesi

yanlis bir yonlendirme olmaktadir (I-Akademi Egitim ve Danismanlik Hizmetleri, 2010:1).

1.8. KOCLUK TARZLARI

Kogluk hizmeti verecek olan koglarin hangi tiirde olursa olsun ilk belirlemeleri gereken
konu, nasil bir kogluk tarzi uygulayacaklaridir. Kogluk tarzinin belirlenmesi ile kararlarin
almma sekilleri, kullamlacak beceriler, uygulanacak stratejilerin planlanmasi ve organizasyonun
sekli, danisan kisilerin nasil bir ¢alisma disiplinine aliacag: gibi temel gorevlerin tanimlanmasi
saglanacaktir. Her kogun bireysel 6zelliklerine dayali bir tarzi bulunmaktadir. Bazi koglar
geleneksel yonetim tarzina yakin tarzlara sahipken bazilart modern yonetim yaklasimlarini

benimseyerek calisan {izerinde yogunlasan bir tarz benimsemektedir (Voss, 2002:35-39).

Kogluk tarzinin belirlenmesi, bazen iginde bulunulan kurumun prensiplerinden
etkilenebilmektedir. Burada koglar degisen yonetici profiliyle, rehber kisi olarak farkli
durumlara gore adapte edilebilen tarzlar olusturmaktadir (Treur ve Sluis, 2005:13).

1.8.1. Dolayh (Destekleyici) Kocluk

Bu tarz kogluk yonteminde kog, kolaylastiran veya yonlendiren roliinii tistlenmektedir.
Kog danisana direk olarak yapmasi gerekeni sdylemekte ve 6giit verici bir tislup kullanmaktadur.
Bir geri bildirimci, 6gretici ve tavsiye edici konumundadir. Genelde otoriter bir yapi s6z

konusudur, hizl bir bigimde ¢oziimctii ve bireye yardimci olmak tarzin1 benimsemektedir. Genel
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olarak spor koglari , aileler ve egitim koglari bu tarzi tercih etmektedir (Bacon, 2003:73-77).

Destekleyici kogluk tarzinin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

. Kog, danisanlarin yoneltikleri sorularin yanitlarini kendileri bulmalart igin aktif
ve dogru sorulari sormaktadir.

. Sorunlarini kendi kendine ¢6zmesinin miimkiin oldugu ve bu konuda kendisine
giivenildiginin belirtilmesi, danisanin 6zgiivenini ve motivasyonunu yiiksek tutmaktadir.

. Hata yapma riski de olsa, farkli konularda sorumluluklar almasinm saglayarak
bireyi kendi kendine 6grenme stirecine yonlendirmektedir.

. Karsilagilan farkli ve yeni durumlarda bireyi bilgilendirerek, calisanlara bir ¢esit
tecribe aktarimi yapmaktadir. Ozellikle mevcut is tanimlarindaki performans kriterlerini
saglayan ve bir sonraki adima gegecek olan ¢alisanlar i¢in bu 6nemli bir ihtiyag olmaktadir.

. Bu tarz kogluk faaliyetinde hedef, ana amaci tespit ederek mevcut imkanlart ve

bireysel potansiyeli gelistirmek ve bu dongiiniin siirekliligini saglamaktir.

1.8.2. Dolaysiz (Yetkilendirici) Kocluk

Dolaysiz kogluk tarzi yonteminde; dinleyici, arastirmact ve bireyleri kendi
sorununu kendisi ¢ozecek sekilde yonlendirme agirliklidir. Bir gesit tavsiye eden konumu
vardir, bu ise ig arkadasi veya terapistlerin destegi gibi bir anlam ifade etmektedir. Daha
¢ok yeni ise baslayan ya da mevcut islerinde performans kriterlerinde heniiz basarili

olamamuis ¢alisanlara karsi bu tarz bir kog¢luk uygulanabilmektedir (Bacon, 2003:73-77).

Dolaysiz kogluk tarzinda (Mcmanus, 2007:59-61);

. Yeni bir ¢alisana becerileri arttirip mevcut isi daha iyi yapmalarini saglamak
amactyla isi nasil yapacagini gosteren talimatlar verilmektedir.

. Kisiye yeni adapte oldugu sirket, departman yapist1 ve genel kurallar
hakkinda bilgilendirme yapilir. Mevcut durumla ilgili sorular varsa, onlarin yanitlart

arastirilir ve kisi bilgilendirilir.

Uygulamada gergeklestirilen kogluk uygulamalar1 arasinda, hedefe daha hizli ve
etkin ulasma acisindan, dolaysiz kogluk tarzinin daha uygulanabilir oldugu goriilmektedir.
Kogluk etkinligine yonelik yapilan arastirma ve anketler bu oranin %61 oraninda oldugunu

gostermektedir (Wise ve Voss, 2002:9).
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1.9. KOCLUK TURLERI

1.9.1. Yasam Ko¢lugu

Ik modern yasam koglugu uygulamasi 1950-60 yillar1 arasinda ABD'de ortaya
cikmistir. Calistiklar1 firmalar ve kisisel yasamlariyla ilgili 6zel paylagimlarini giivenle
paylasabilecek birilerini arayan {iist yoneticiler tarafindan danisilan endiistriyel psikologlar,
bu hizmet dalinin ilk baglangi¢ koglar1 olmustur. Gelisen donem igerisinde kisisel gelisim
ve basart énemli bir rekabet haline gelirken, bu is dali da otomatik olarak degisime

ugramistir (Curly, 2001:8).

Yasam koglugu; tespit edilen bir psikolojik sorunu olmayan, kisisel ve giinliik
hayatinda normal davraniglar gosteren bireylerin, hedeflerine daha hizli ve etkili
ulagsmasina destek olmak amaciyla verilen bir kisisel ¢oziim hizmetidir. Yasam kocgu, klinik
psikologlarin veya psikiyatrinin uzmanlik alanina giren normal olmayan davranislarla,
psikolojik hastaliklarla ve psikolojik sorunlarla ilgilenmemekte ve bu alanlarda
danmismanlik yapmamaktadir. Normal davranis gosteren bireylerin kisisel hayatinda nasil
daha basarili olabilecegiyle ilgilenmektedir. Amag kisisel sorunlari tedavi etmek degil,
bireysel nitelikleri gelistirmek ve kisinin hedeflerine gore kullanilabilir kilmaktir (Curly,
2001:9).

Yasam koclugu; kisinin hayatindaki amacimi ve varmak istedigi hedefe giden
yoniinii yeniden kesfetmesini, bireysel yeteneklerine en uygun Kkariyer yollarini
tanimlamay1, adim adim bir gecis plan1 yaratmayr ve sonug olarak kariyerini gercekten
sevdigi bir alana basarili bir sekilde doniistiirmeyi hedeflemektedir. Bireysel kogluk
hizmetinde siireg, her birey igin farkli tasarlanir ve temelde asagidaki asamalar1 igerir
(Doniisiim Konagi, 2010:1) :

a. Kog ile hizmet alan bireyin tanisacagi ve sorularin yanitlanacagi “birebir tanitim”
seansl,

b. Bireyin kogluk alma kararmi takiben yapilacak birebir goriismede; kog ile
bireyin birbirini tanimasi, karsilikli olarak hedeflerin belirlenmesi, bireyin beklentilerinin
ortaya konmasi, kogluk hizmeti verecek olan kogun c¢alisma prensiplerini birey ile birlikte

olusturmasi ve iizerinde mutabakat saglanmasi,
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c. Kogluk galismasinin toplam siiresinin (genel kabulde en az ii¢ ay) ve goriisme
detaylarinin kararlastirilmast,
d. Calismanin en sonunda (6rnegin ii¢ ayin sonunda) karsilikli bir analiz yapilarak

devamindaki stratejiye karar verilmesi.

1.9.2. Egitim Ko¢lugu

Ogrenci koclugu; ogrencilerin akademik yasamda basar1 kosullarini arttirma
amaciyla ogrenci ile kog arasinda kurulan isbirligidir. Ogrenci koglugunun amaci;
danigmanlik verilen 6grenciyi hedefleri dogrultusunda yonlendirmek, onu mevcut durumda
motive etmek ve onun bu siire¢ iginde yasadigi zorluklarla bas etmesini saglamaktir.
Basaril1 bir sporcu kogunun oyunculari i¢in yaptig1 hedeflere ulagmada motivasyon odakli
calismalari, &grenci kogu ogrencisi icin yapar. Ogrenci kogu, &grencinin hedeflere
ulagmasii destekler, 0grenme motivasyonunu arttirir, dgrencinin akademik cabalarini
sonuca ulastirmasini saglarken, ihtiyag duydugu becerileri gelistirir. Ogrenci kogu,
Ogrenciye odaklanarak Ogrenci ve aile ile birlikte 0grencinin basarma istegini arttirict
caligmalar yapar. Calisma programini olusturur, ¢calisma ortamini diizenler, sorunlariyla

ilgilenir. Ogrencinin okulu ile iletisim halinde ders basarisimi takip eder. Birlikte ders

caligirlar, kisaca birlikte yasami paylasirlar (Pratik Zeka, 2010:1).

Giliniimlizde yogun ve smmava dayali bir egitim siireci geciren oOgrencilerin
profesyonel destek ihtiyaci olugsmaktadir. Egitim ko¢lugunun sagladig: faydalar asagidaki
gibidir:

. Ogrencinin egitim igersindeki motivasyon artis,

. Rutin egitim ders ¢aligsma performansinin artisi,

. Derslere karsi konsantrasyon artisi,

. Ogrencinin dzgiiven artisi,

. Ogrencinin kendine ait ders ¢alisma programlamast,

. Ogrencinin yasantisi igerisindeki sinav kaygisinin kontrol altina alinmast,

. Ogrencinin kendi ailesiyle i¢ iletisim sorunlarinin ¢dziimlenmesi,

. Yasadig1 stres nedeniyle olusabilecek asabiyet ve ani parlama sorunlarinin
¢Oziimlenmesi.
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1.9.3. Kariyer Koc¢lugu

Kariyer, kisinin meslek dncesi, meslegine devam etme zamani ve meslek sonrasi ile
ilgili tiim rolleri ve kisinin isle ilgili gelisimini kapsayan bir siiregtir. Kariyer gelisimi ve
etkisinin kiginin hayat1 boyunca devam ettigi kabul edilmektedir. Bu yaklasim nedeniyle
kariyer koglugu, yas ya da Ogrenim diizeyi ile kisitli degildir. Kariyer koc¢lugu; is
yasaminin erken donemlerinden baslayarak kisilere, yetenek ve ilgilerini tanima olanagi
saglar. Kariyer koglugu, bireylerin kisisel farkindaliklarini artirmalarina, karar verebilme
ve gegerli kariyer plan1 yapmalarina ve bunun {izerine sectikleri meslekte mutlu olmalarina
yardimci olur. Kariyer kog¢lugunu asagidaki 6zelliklere sahip olan bireyler almaya ihtiyag

duyarlar (3D Kogluk Hizmetleri, 2010:1):

. Bireysel ¢alisma ve kariyer hedeflerini tam olarak belirlemekte giigliik
¢ekenler ,

. Is kariyerine ne sekilde devam etmek istediklerine karar veremeyenler,

. Hedeflerine ulasmak i¢in bir hareket plan1 hazirlamada yardima gereksinim
duyanlar,

. Kendi yetkinlikleri ve ne yapabilecekleri konusunda biling diizeyini

artirmak isteyenler,
. Sahip olduklar1 kaynaklarini etkin bir bicimde kullanip bireysel ve ise dayali

yasam kalitelerini artirmay 6zleyenler.

Kariyer kocglugu, bireylerin kisisel yetkinlikleri dahilinde performanslarini arttirarak
beklenenin {izerinde sonuglar elde etmelerini saglayan etkilesimli bir yOntemdir.
Profesyonel kariyer koglar1 bireyler ile bu etkilesim siiresince is ve kariyer konularinda
birebir ¢aligirlar. Profesyonel kogluk almanin sonucu olarak da bireyler cok daha saglikli
hedefler belirler, daha dogru ve yerinde kararlar verirler ve var olan giiglii yonlerini daha
etkili kullanabilirler. Kariyer koclar, kisiyi dinlemek, gézlemlemek ve danigsanin bireysel

ihtiyaclaria uygun ¢aligma hayati iizerine yaklagimlar: belirlemek iizere donatilmistir.

Her goriismede, kariyer kocu bireyi ve durumunu sorgular, gézlemlemeye katkida
bulunur ve kisiyi dinlerken konusmanin en etkin odagini secer. Bu etkilesim ve netlik,
danisan kisiyi eyleme gecirmeyi saglar. Kocgluk, kisinin se¢imlerinin farkindaligini
arttirarak ve hedefe odaklanma saglayarak kisinin ilerleyisine katkida bulunur. Kogluk,

danisani/bireyi su an neden ve nerede olduguna, gelecekte neden ve nerede olmayi
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amacladigina, ne yapmak istedigine odaklamaktadir. Bu calisma ile kog¢luk stireci; siire¢
icerisinde tanimlanmis sonuglarin elde edilmesi, bireyin bu siirecteki eylemleri, se¢imleri,
amaclar1 ve kocun kisiye sagladigi destek ile izlenebilir bir siire¢ haline getirilmektedir

(Giiler, 2010:1).

Kariyer koglari, hizmet alan kisilere kendileri i¢in su an hangi isin daha iyi
oldugunu anlatmak yerine, bir is gecisi ortaya c¢iktiginda tekrar kullanabilecekleri
stirdiiriilebilir bir beceriyi ve kendi kendilerinin koglar1 olmay1 6gretmeyi hedeflemektedir.
Amag, iyi koglarin dogru cevaplari verdigi degil, dogru sorulari sordugu bir siireg

olusturmaktir.

Kisinin kariyer ilerleyisinde, issizlik, terfi alamamak, mesleki se¢imlerde ikilem
yasamak gibi sorunlar olmadiginda, biiyiikk ihtimalle kariyer kocuna ihtiyag
duyulmamaktadir. Cok 6nemli sorunlar olmadan da kariyer hedeflerine dogru ilerlerken
kariyer koglugundan yararlanilabilmeli ve hedeflere hizli bir sekilde ulasmak konusunda
destek alinabilmelidir. Kariyer koglugunda hedeflenen ¢aligma; mevcut durumun ve olmak
istenilen durumun net olarak ortaya konularak, kisiyi hizli adimlarla hedefe ulastiran giiglii

ve somut bir sistemin {lizerine kurulu sistem olarak isletilmesidir (Navitas, 2010:1).

1.9.4. Performans Koclugu

Genelde firmalarin kendi kadrolarindan egitimlere tabi tutarak var ettigi koclarla
yiriitiilen  performans  koglugu, temelde c¢alisanlarin  verimliligini  arttirmay1
hedeflemektedir. Bu konuda egitim alan performans koclari, kendi astlariyla bu birlikteligi
gerceklestirebildigi gibi farkli departmanlardan kisilere de bu destegi verebilmektedir. Ana
taniminda amag, isletmeler i¢inde yaratilan koglar ya da profesyoneller tarafindan calisan
kisilere rutin islerini yaparken devamli olarak “performans koc¢lugu” yapmasidir.
Performans kog¢lugu yaparken asagida aciklanan dort temel yol takip edilmelidir (Rodoslu,
2010:1).

Birinci yol: Personel kesinlikle siirecin i¢ine katilmalidir. Yoneticiler performans

verilerini ele alip hedefleri belirlerken, performansini hedeflendirdigi c¢alisanlarin

mutabakatini ve igbirligini mutlaka saglamaya c¢alismalidir. Bu islem yapilirken ana amacg,
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sirket hedeflerine uygunluk olmalidir. Mevcut duruma gore hazirlanarak olusabilecek bir

genel degisimde hedefler revize edilebilmelidir.

Ikinci yol: Kisilerin kapasiteleri ve siiregteki etkileri gdzoniine alinmahdir. Kisilere
yonelik performans kriterleri belirlenirken mevcut is tanimlari, kisitlari, kisisel bilgi ve
becerileri ile dogal bir karar mekanizmas1 kullanilmalidir. Kisilere asla tutturamayacaklari

performans kriterleri belirlemek, kocluk siirecini baslamadan sona erdirecektir.

Ugiincii yol: Performans kriterlerine ara gézlemler koyulmalidir. Dogru bir sekilde
yapilandirilmis hedeflere ulasabilirlikte destek verilen danisanlara, belli goriisme
periyotlartyla durumlar1 ve gidis yollarinin, amaclarina uygun olup olmadigi konusunda

geri bildirim verilmelidir.

Dérdiincii yol: Calisan, siirecte motivasyon yoniinden desteklenmelidir. Performans
koglugu yapilan siiregte birebir ¢alisilacak olan danisan kisiyi ¢ok iyi tanimak ve siireg
icerisinde motivasyonunu ve hedeflere inancini en iist seviyede tutmak performans
kocunun ana islevlerindendir. Bu siirecte, danisan kisiye yonelik olarak miimkiin
oldugunca olumsuz bir dil kullanilmamasi ve kisilerin takdir edici tavirlarla desteklenmesi

gerekmektedir

1.9.5. Aile Ko¢lugu

Aile koglugu; kisilerin aileleri igerisinde anne ve baba rollerinde tam
belirleyemedikleri hususlar ile ¢ocuklariin yetistirilmesinde i¢inden ¢ikamadiklari soru,
sorun ve sorun ¢ézme yontemleri konusunda aldiklar1 destek siirecidir. Aile koglugunda
hitap edilen kitle kendine has deger ve etik kisitlar1 olan aile oldugundan, bu kogluk
hizmeti verilmesi sirasinda, her soru ya da sorun, o ailenin igerisinde dogru dinleme ve
sorma teknikleriyle yonetilmektedir. Ana amag, aile fertlerinin kendi dogrularini bulabilme
ve bu dogrular1 uygulama siireclerinde destek vermektir. Aile ko¢lugunda siire¢ asagida

anlatildig: gibi ilerlemektedir (Topag, 2009:1);

Kogluk siirecinin en basinda, ebeveynlerin neden bir ko¢luga ya da iiglincii bir
kisinin goriisiine ihtiya¢ duyduklarini agik¢a ortaya koymalar1 beklenmektedir. Kendileri

icin bu soru ya da sorunlarin oncelikleri ve nasil bir siiregte ele alinacagi belirlenir.
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Diizenli olarak toplanilarak belirlenen siralama ile konular ele alinarak tartisilir. Kog
burada bir ¢esit hakem ya da bilgilendirici rolii oynamaktadir. Her toplantida goriisiilen
konu ile ilgili hayata gecirilmesi istenen araglara karar verilmektedir. Takip eden

goriismelerde bir dnceki konu ile ilgili yagsananlar {izerinden gecilerek devam edilir.

Aile koglugunda en onemli {i¢ 6nemli kosul; gliven ortaminin teskil edilmesi,

bilgilendirme olanaginin bulunmasi ve katilimci aktif bir calisma saglanabilmesidir.

1.9.6. Ust Yonetim Koglugu

Firmalarin ¢ogunlugunda ana isini ¢ok iyi yerine getirdigi disiplinli c¢alistigi,
yOnetici ve arkadaglariyla iyi bir iletisim i¢inde bulundugu ve hedeflere baglilikla hareket
ederek iyi bir performans gosteren kisiler, yonetici olarak terfi almaktadir. Ancak bu kisiler
yonetsel higbir beceriye sahip olamadan getirildikleri bu noktada, daha ilk karar verme

asamasinda motivasyonlarini yitirebilmektedir (Livcon International Co.Ltd, 2010:1).

Yonetici koclugu bu asamada, her seviyedeki yoneticinin destek alabilecegi bir
hizmet olarak, hem kendi ¢alisma hayatin1 diizenleyerek motivasyonunu yeniden
kazanmasina, hem de kurumun performansinin artmasma katkida bulunacak sekilde
devreye girmektedir. Bu kocluk sayesinde yonetici kendisi dahil, tiim ekibinin
performansini yiikseltmek i¢in gerekli tiim araclar1 edinmekte, gelismekte ve kendini daha
iyi degerlendirmeye baslamaktadir. Kogun, disaridan kendisine sagladigi yeni bakis agisi
ve nesnel goriislerinden istifade etmektedir. Yonetici koglugu destegi alan yoneticilerin
elde ettigi kazanimlardan bazilari asagidaki gibi siralanabilir (Livcon International Co.Ltd,
2010:1) :

. Profesyonel ve kisisel hedeflerini daha rahat entegre ederek caligabilme,

. Kocun agiklig1 ve soru sorma yetisi ile kendi davranislarini fark edebilme,

. Algisinda 6zellikle davraniglarina yansiyan dnyargilardan kurtulabilme,

. Kurumun hedef ve stratejileriyle biitiinlesme saglama,

. Ekibi ve kendi adina karar verme ve uygulama yetisini gelistirme,

. Hetisim becerileri konusunda yetkinlik kazanma,

. Yonetim tarzinda esneklik kazanabilme,

. Yonetici olmanim bir geregi olarak geri bildirim verme metodolojisine
hakim olma,
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. Onceliklerini belirleme ve zamani daha etkili yonetebilme,
. Diizenli olarak kendilerini gozden gegirerek, disiplinli bir gelisme rotasi

kazanma.

1.9.7. Girisimcilik Koclugu

Girigimcilik koglugu; bir is kurma ya da yapmakta oldugu isi gelistirme amacinda
olan kisilere, hedeflerine ulasmak i¢in hangi 6zelliklerini daha ¢ok kullanacaklar1 ve nasil
bir yontem uygulayacaklari konusunda verilen kogluk hizmetidir. Danisan vasfi ile
girisimcilik koclugu destegi alan kisilerin edinebilecegi faydalar su sekilde siralanabilir
(Navitas, 2010:1):

. Bu girisimciler, bireysel analizlerinin sonrasinda hem basarili olabilecekleri

hem de daha mutlu sekilde siirdiirebilecekleri bir ise adim atmaya dogru kendilerini

sorgularlar.

. Hedeflerini daha agik olarak planlayabilirler.

. Bu hedeflere ulagsmak icin eylem plant hazirlayarak uygulamaya
gecebilirler.

. Kaynaklarini etkin bir bi¢imde kullanir ve yasam kalitelerini artirirlar.

. Daha fazla manevi ve maddi tatmin saglarlar.

1.10. KOCLUK BECERILERI

1.10.1. Beden Dilini Kullanma

Kog, her hareketi ve iletisimi ile gliven yaratmali ve inandirici olmalidir. Ayrica
kendisine danisanin, danisilan konularda ve calismalar esnasinda verdigi her tepkiyi
Olcebilir yetkinlikte olmasi, siirecin etkinliginde 6nemli bir noktadir (Kog¢luk Merkezi,

2010:1).

Bu anlamda en dikkat edilecek hususlardan biri de kogun sahip oldugu beden dilini
kullanma becerisidir. Beden dili en eski iletisim arac1 olarak sayilabilir. Iletisim kurarken
yaptigimiz bir¢ok el-kol hareketi, oturma sekli ya da yiiz ifadesi kiiltiirden kiiltiire

degisiklik gostermektedir. Bu yiizden bir kisinin beden dilini anlamaya calisirken, o kisinin
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hangi kiiltiirden etkilendigini ve o kiiltlirin davranis etkilerini de bilmek gerekmektedir.
Aksi halde kisi yanlis degerlendirilerek zor durumlarla karsilasmak kaginilmaz hale
gelebilir. Bir kisiyle konusurken onun verdigi bedensel tepkiler; yanitlarindaki samimiyeti,
aciklig1 ve inanci bazen sozlerinden daha c¢ok ortaya ¢ikartmaktadir (Kogluk Merkezi,

2010:1).

Kisiyi tanimanin disinda, kogun kendisini iyi ifade etmesi i¢in de yargilayici
olmayan, karsisindakini énemsedigini hissettiren, konuyu agik paylasim zeminine getiren
bir beden dili kullanmasi gereklidir. Bu nedenle beden dilini dogru yorumlama ve
kullanma, kogluk stiresi igerisinde, kogun kendisini dogru anlatma ve karsisindaki kisiyi
dogru algilama ve siireci dogru yonetmesi sirasinda biiylik 6énem tasimaktadir (Kogluk

Merkezi, 2010:1).

1.10.2. Dinleme

Kogluk siireci tanimlanirken, siirecin; bireyi dinlemek ve anlamak ve onu dogru
hedefe giderken desteklemek oldugu ifade edilmisti. Bu tanimlamadan hareketle, bir kogun
stireci dogru yonetebilmesi i¢in danisani etkin bigimde dinlemesinin gerekliligi fark
edilmektedir. Bir kog mutlaka etkin dinleme becerisine sahip olmalidir. Dinlemek rutin
iletisimimizin bir parcasi olmasmin disinda, koclar ic¢in tartisilmaz bir veri toplama
aracidir. Franklin Covey dinlemeyi asagidaki gibi bes tiirde siniflandirmistir (ICF, 2010:1-
4) .

. Dinlememek; dinlemek i¢in herhangi bir ¢aba sarfedilmez

. Dinlermis gibi yapmak; dinliyormus gibi gériinmek hali gelisir

. Segici dinleme; kisi ilgisini ¢eken kisimlari duyar, ancak algiy: kisitlayan bir
tirdiir.

. Dikkatle dinleme; kullanilan sozciige odaklanilir, algi yiiksektir ancak

katilim olmamaktadir.
. Empatik dinleme; her aniyla dinlenir ve karsilik verilir, ikili iletisimin

maksimum seviyede oldugu tiirdiir.
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1.10.3. Soru Sorma

Soru sorma; dinleme ve verilerin toplanmasi becerisinin kullanilmasini destekleyen
bir hareket olmaktadir. Kogluk yapilan kisinin tiim giindemini ve dnceliklerini edinmenin
yolu olmaktadir. Soru sorma asamasinda, iki tiir soru tipi kullanilmaktadir (ICF, 2010:1-4):

. Agik uclu sorular; kisinin aklinda konuyla ilgili herseyi, neye Onem
verdigini detayli anlatmasma firsat vermektedir. Bu sorular, ¢ok c¢esitli karsiliklar
verilmesine olanak tanir. Diislinceleri ve duygularn oOzgiirce paylagsma firsati tanir.
Anlatilanlarin  arkasinda yatan gercegi Ogrenmek agisindan faydalidir. Sebepleri,
varsayimlari, bir durumun ya da bilginin arka planini 6grenmek i¢in faydalidir.

. Kapali ug¢lu sorular; Kisinin cevabini, birka¢ sozciikle smirlar. Evet/hayir
cevabt ya da kisa cevap verilmesini saglar. Kesin bir bilgi vermek gerektigi zaman

kullanilir.

Iyi bir kogun soru sorma becerisini kullanirken basarili olmasina yardimci olacak

oneriler Tablo 3’de 6zetlenmistir.

Bu tanimlarin disinda bir kogun dikkat etmesi gereken baska bir nokta da ‘“Ne”,
“Nas1l”, “Neden/Nigin” sorularidir. Ozellikle de otorite sahibi ve/veya yetkili olarak
degerlendirilen bir kisi tarafindan soruldugunda, bireyin algisinda bir hata yaptigina,
basinin dertte olduguna dair bir kam1 uyandirabilmektedir . Ortada bir “hata” oldugunu
ifade etmemek adina, bu algiy1 engellemek i¢in olumlu durumlar ile ilgili “neden/nigin”

sorulari tercih edilmelidir (Balkas, 2010:1).
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Tablo 3. Koclarin Soru Sorma Becerisine Iliskin Oneriler

YAPILMASI GEREKENLER YAPILMAMASI GEREKENLER
Neden soru sorulmasi gerekliligini | Sessizligi uygun zamanlarda kullanin.
aciklamaya hazir olun. Sessizlik bazen yildirict, bazen

konusturucu olabilir.

Uyumlu bir ortam saglamak i¢in calisin ve | Genis kapsamli, muhtemelen
danisan1 arkadasca, destekleyici ve yardimci | anlagilmayacak sorular sormayin.
bir tavirla rahatlatin.
Acik, somut ve spesifik sorular sormaya | Yonlendirici sorular sormayin.

calisin. Bu sorular, daniganin ne diistindiigiinii/
bildigini degil, kogun zaten bilmekte
oldugu seyleri gosterir.

Yanitlari her zaman olumlu ve | Amact  ac¢iklamadan, tuzak sorular
cesaretlendirici bir tonla kabul edin. sormayn. Tuzak sorular,
motivasyonsuzluga neden olabilir.
Ihtiya¢c oldugunda daha fazla bilgi isteyin. | Karmasik bir dil kullanmayin.

“Hepsi bu mu?” vb. sorular sorun.
Yanitlarin ger¢ekten irdelenmesini saglaym. | Yanitin bilindigi diisiiniilerek ilk
Duraklama genellikle bunun yapildigini | duyulanin, tam bir yanit oldugu sonucuna
gosterin. vararak karar vermeyin.

Danisanin kendi durumu lizerinde | Ilging ama ugrasilan konuyla iliskisiz
diistinmesinin Onemini gosterin.  “Yaptigin | yanitlarla konuyu saptirmayin.

isin gelismeye basladigini nasil fark ettin?”
gibi sorular sorun.

Kaynak: Parsloe, 1997: 23-24

1.10.4. Geri Bildirim

Geri bildirim vermek, hangi tiir kogluk yapilirsa yapilsin, bir kogun en 6nemli
becerilerinden birisidir. Kisaca tanimlandiginda, kogluk yapilan kisiye belirli bir durumda
yaptiklarini yeniden onaylamak demektir. Daha genis -ve daha faydali- bir sekilde
tanimlandiginda, kogluk yapilan kisinin yaptig1 seyin yarattigi etkiyi on plana c¢ikartmayi
icerir. Ayn1 zamanda bu kisinin gelecek sefere nasil daha iyi davranabileceginin
tartisilmasini da kapsar. Geri bildirim tiirleri ii¢ baslik altinda toplanabilir (Kondu, 2010:1):

. Olumlu geri bildirim; kogluk yapilan kisinin dogru bir hareketinde ya da
gelisme siireci icerisinde hedefe somut olarak attig1 bir adimda kullanilir. Sade bir 6vgiiyle
gerceklesir, ancak 6zellikle kog, kisinin bu basarili isi neden veya nasil yaptigin1 6n plana
cikarttiginda cok daha etkili olur.

. Yapici geri bildirim; kogluk yapilan kisinin benzer konularda bir dahaki
sefere nasil daha basarili olabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Oldukg¢a hassas bir sekilde
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sunulmas1 gerekmektedir. Daha Once sunulan Onerinin igerdigi faaliyet, bu faaliyetin
yarattigi etki ve ulasilmasi istenen sonugtan olusan tiglii bir dongii kullanilmalidir.

. Olumsuz geri bildirim; sadece yanlis giden durumlar1 yeniden ortaya
getirmekten olusmaktadir. Esasen yikicidir ve yalnizca bir iligkiyi bitirmek adina, herhangi
bir ¢6ziim Onerisi sunmadan, olumsuz davraniglar1 tanimlamak ve irdelemekten
olugmaktadir. Karsi taraf agisindan karsi koyma ve savunma diirtiisii ortaya ¢ikartmaktadir.
Sadece hataya odaklanir. Herhangi bir sekilde gelisim saglamaz. Bireydeki giiveni ve
Ozsaygiy1 zayiflatir. Kendini bu sekilde yargilanir hisseden birey, kendisini iliskiye kapatir

ve ¢alisma mecburen son bulur.

1.10.5. Oturumlar: Yonetmek

Kogluk hizmetinde yapilan goriismelerin ve danigsma siireglerinin birgogu resmi
olmayan bir bi¢imde dogaglama olarak gergeklesmektedir. Kogluk yapan kisi, siirecin bir
pargast olarak kocgluk siirecini planlamak ve gozden gecirmek icin birtakim resmi

toplantilar da diizenleyebilir (ICF, 2010:1-4).

Kogluk toplantist ya da oturumunu planlarken hem kogun hem de danisanin
kendisini rahat hissedecegi 6zel bir oda ya da mekan ayarlanmalidir. Toplant1 sirasinda
rahatsiz edilmemeyi giivence altina almak da ¢ok dnemli bir ayrinti olmaktadir. Her iki
katilimcinin da o toplanti igin bir gériisme plani yapmas: gerekmektedir. Resmi bir oturum
planlamak i¢in 6nemli bazi 6n hazirliklar yapmak siireci daha 1yi isletmeyi saglayacaktir.
Bu hazirlikta sorulmasi gereken temel sorular sunlardir (ICF, 2010:1-4):

* Hangi alanda kogluga ihtiya¢ duyuluyor?

* Elde edilmek istenen sonuglar neler?

* Risk nerede?

* Bu toplantinin 6zel amaci nedir? Baslangi¢ planlamasi ya da belli bir seviyedeki
hareket plani nasil hazirlanir?

* Potansiyel zorluklar nelerdir ve bunlar nasil halledilir?

Iyi bir kog, diizenlenecek olan resmi bir oturum &ncesi mutlaka danisan kisinin
yapilmasini istedigi herhangi bir hazirlik 6nerisi olup olmadigini sormalidir ve danisanin
yapabilecegi hazirliklar konusundaki fikirlerini belirtmelidir. Kogluk toplantisi sirasinda,

her iki taraf da, bir yandan mevcut performansin iyilestirilmesine ya da yeni beceriler
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kazanilmasina gayret ederken, diger yandan da ulasilabilecek hedeflere odaklanmalidirlar.
Toplantilarda asagida belirtilen konularin mutlaka g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir (ICF, 2010:1-4) :

* Toplantinin hedefleri konusunda ortak bir goriis olusmalidir.

* Yapici bir ses tonu ve ifadeyle siirece olan inang siirekli desteklenmelidir.

« i¢inde bulunulan durum ya da olusan firsatlarla ilgili destek verilmelidir.

» Danisanin diisiinceleri ve agiklamalar1 etkin bir sekilde dinlenmelidir.

* Tavsiye ve Oneriler uygun bir dille paylasilmalidir.

» Oturumun sonrasi i¢in bir hareket plani hazirlanmasi konusunda sozlesilmeli ve

stirecin devami i¢in tarihler belirlenmelidir.

1.10.6. Motive Etme

Kog¢, danmisaninin hedef ve amaglarina dogru birlikte ilerlerken, yaptiklari
goriismelerde, danisaninin isteginin zaman zaman kayboldugunu gorebilir. Bu istek kaybi
kiside; gelisime tam inanmama, degisim gecirme konusunda cesaretini kaybetme, giinliik
asil is ve kaygilara yenik diisme seklinde goriilebilir. Bu noktada, sebep ne olursa olsun,
kogun profesyonel bir sekilde devreye girmesi ve kisiyi tekrar ayaga kaldirarak hedeflerine
tekrar inandirma kisacast motivasyonunu yeniden saglama konusunda sorumlulugunu

yerine getirmesi gerekecektir (Akar, 2010:1).

Motivasyon kelimesinin kokii  “motus”, hareket etmek anlamma gelmekte,
motivasyon ise belirli bir amaca yonelik olarak harekete ge¢me ya da harekete gegirme
olarak tanimlanmaktadir. Motivasyon, bir davranigsla mesgul olmadaki neden veya
nedenlerdir. Motivasyon davranisi baslatmayi, yonlendirmeyi, yogunlagmay1 ve azmi de

icermektedir (Akar, 2010:1).

Psikolojide motivasyon; tiim organizmalarin hareketlerinin ardinda yatan
yonlendirme/glidiileme giiclidiir. Motivasyon duygulara dayanir, o6zellikle olumlu

duygusal deneyimlere yonelmeyi ve olumsuz olanlardan kaginmay1 esas almaktadir.

Kog, tiim danisma siireci boyunca; kisiyi olumsuz duygulardan ve diisiincelerden
uzak tutmayr basarmali, onu harekete gecirecek ve kendini bu siirecte iyi hissetmesini

saglayacak davranis ve diisiince seklini 6n plana ¢ikartmalidir.
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1.10.7. Uyum Saglama

Bir kogluk siireci, aslinda iki kisi arasinda gegen bir iletisimle baslamaktadir. Bu
stire¢ igerisinde saglanmasi gereken iki onemli uyum siireci tiirii vardir. Bunlar (ICF,
2010:1-4);

a. Bireyin kocluk stirecine ve koguna adapte olma ve uyum saglama siireci

b. Kogun ¢alistig1 danisanina olan uyum saglama siireci’dir.

Her iki siiregte de kogun becerisi basariy1 belirleyecektir. Tim kogluk tiplerinde
bireyin yasam sartlari degisime ugramaktadir ve degisim, insan psikolojisi tizerinde tepki
verme, savunmaya ge¢me ve kapanma seklinde etkiler olusturabilmektedir. Bu etkiler
kocluk siirecini zorlastirir. Bu nedenle, etkilerin 6nceden bilinmesi ve dogru yonetilmesi

kogluk siireci i¢in ¢ok dnemlidir.

1.10.8. Giiven Verme

Bireylerde, her meslekte hizmet verilen kisiye kars1 olusan bir giivenilirlik araligi
bulunmaktadir. Bireyler doktorlari, egitmenleri, kuaférleri, kisaca kendi se¢imleriyle
tercihlerini yapabildikleri hizmet noktalarin1 agirlikli olarak giiven esasina gore belirlerler.
Bu mantikla koglarin, bu kadar 6zel bir bireysel iliskiye girecekleri danisanlarinin géziinde
giiven olusturabilmeleri ¢ok biiyilk 6nem tagimaktadir. Bir kog, her zaman i¢in verdigi
destek ve fikirleri kendinde uygulayabilmis , geliskileri olmayan ve tutarli s6ylemlere sahip
bir kisilik sergilemelidir. Giiven olgusu, beraberinde agiklik, samimiyet ve fikir danigmaya
deger bulma olgularmi da getirdiginden, siire¢ igerisinde ¢ok onemli bir yere sahip
olmaktadir (ICF, 2010:1-4).

1.10.9. Gozlem

Kog, danisan konumundaki bireyin ne yaptigimi ve yetenek seviyesini belirli
yontemlerle gozlemler. Giiglii ve gelistirilmesi gereken yanlarini degerlendirir. Bu beceri
ile danisan kisinin yaptigi isle ilgili yetkinliklerini belirler. Kisilik 6zellikleri, bilgi diizeyi,
kisisel tarzi, ilgi alanlar1, yasam degerleri ve kariyer egilimleri hakkinda bilgi sahibi olmak

icin gozlem becerisine dnemli dl¢ilide ihtiyag vardir (Cinar, 2007: 8).
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Kog, danisan kisilerin performansini giinliik gézlemlemeli ve geri bildirim almalidir
(Certo, 2003: 464-465). Gozlem yaparken, kisinin yaptigi hangi islerde etkin oldugu,
Kisinin davranislarinin grup hedeflerine ya da bireysel hedeflere ulasmada hangi bakimdan
daha etkili oldugu sorularina cevap aranmalidir. Gézlem yaparken yansiz gézlem yapilmali

ve nedenler iizerinde degil, gergek olaylar {izerinde diisiiniilmelidir (Mcmanus, 2007: 24).

Danisan konumundaki bireyin davramiglarini1 hem sosyal ortamlarda hem de
bulunduklar1 is ortaminda gozlemlemek gerekmektedir. S6z konusu kisinin giiclii ve zayif
yanlarini tespit etmede temel olarak iki yol izlenebilir (izmir Kogluk Egitimleri, 2009:1):

a. Kocluk yapilan kisinin davraniglart ve tarzi, birlikte c¢alistigi kisileri nasil
etkilemektedir?

b. Kogluk yapilan kisinin davranislart ve tarzi, bireyin kendi hedeflerine varma

giidiisiinii nasil etkilemektedir ?

Kog, siirecin ilerleyisi konusunda bilgi edinebilmek igin gézlemlerini kullanabilir.
Gozlem siireci, su sekilde planlanabilir (izmir Kogluk Egitimleri, 2009:2) :

a. Baslangic sorular1 hazirlanir, danisanin davranislar1 gézlemlenirken “Birey su an
tizerinde durdugu hangi konularda etkin ?”, ”Bireyin davraniglar1 ya da etkinligi bulundugu
grubu ne kadar farklilagtirmakta?”, Bireyin davraniglar1 ekip arkadaslarini ne kadar
etkilemekte?” gibi sorulara ait bilgi edinilmeye ¢alisilir.

b. Gozlem yaparken gercek olaylar ve sOylenilenler ele alinmali, 6n yargi ile

yaklasilmamalidir.

Gozlem becerisi, kogun danisandan ek bilgi toplama kabiliyetidir. Kog, kisiyi hem
sozle ifade ettiklerini dinleyerek, hem de sozsiiz iletisimle yansittiklarini gozlemleyerek,
bir biitiin olarak tanimalidir. Istekli bir dinleme kadar beden dilinin isaretleri de dnemlidir.
Bu isaretler, kisinin i¢sel durumunu yansitir. Kogun danisana bilgiyi i¢sel olarak islemesi
icin zaman tanimasi ve soziinii bdlmemesi, iyi bir gozlem icin gereklidir (Bolles, 2004:

393-404),

1.10.10. Analiz

Kogluk yapmak, tiim siireci gorebilmekle miimkiin olmaktadir. O nedenle bu siireci

dogru kurmak c¢ok dnemlidir. Bu yilizden kog, siirece danigsmanini tanimak ve ihtiyaglarini
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belirlemek i¢in analiz yaparak baslamalidir. Devam eden goriisme siirecinde de
calismalarin gidisini anlamak ve siirecin devamini yonlendirebilmek ic¢in analizlerini
devam ettirmelidir. Analiz yapabilme becerisi hem yapilan isin teorisini ¢ok iyi bilmek
hem de kisisel dzellikleriyle bunu desteklemekle baglantilidir. Iyi bir kog, topladigi her
veriyi ve her goriisme raporunu analiz etmeli ve daniganini, bu analizlerle ilgili olarak geri
bildirim yoluyla bilgilendirmelidir. Ayrica kogluk hizmetlerinde SN1K teknigi ile analizler
yapilarak, elde edilen veriler siirece aktarilmalidir (ICF, 2010:1-4).

1.10.11. Bilgi Toplama

Temel kogluk becerileri olan dinleme ve gozlemleme yetilerinden elde edilen ve
goriismelerde ortaya cikarilip analiz edilen tiim veriler, kog¢luk siirecinin yap1 taslarini
olusturmaktadir. Isgérenin mevcut performans durumu, calisma tarzi ve yetkinliklerinin
ogrenilmesinde, yoneticinin bilgi toplama yetkinligi 6nemlidir. Bireyi tanimlama
konusunda yetkin ve giivenilir Kisilerden bilgi toplamak mimkiindiir, fakat bu yapilirken
birey arkadaslarinin kendisi hakkinda bilgi vermesini ihanet olarak da algilayabilir (ICF,
2010:1-4).

1.10.12. Damsmanhk

Kogluk ve danismanlik birbirinden farkli iki kavram olarak gelismistir. Koclukta
daha ¢ok hedefe yonlendirme ve gelisime motive etme yatmaktadir. Danismanligin 6ziinde
ise kendisine danisan pozisyonundaki kisilerin sorunlarini ¢6zmek yatmaktadir. Kogluk
uygulamalarinda kog, zaman zaman bir ¢esit danisman gorevi de {istlenmektedir. Siirecin
basaris1 i¢cin motivasyonun siirekli olmasi ve kisiyi gelisime yonlendirebilmek adina
danisman roliiniin de belirli kurallar ¢ergevesinde uygulamasi, kogun becerisini st

seviyeye tasimaktadir (ICF, 2010:1-4).
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iKiNCi BOLUM

YONETIMDE KOCLUK YAKLASIMI

Bu bolimde kogluk calismalarinin yonetim siirecinde nasil uygulandigi ve
yoneticilerin yaklasimi hakkinda bilgi verilecektir. Kogluk siirecinin nasil olmas1 gerektigi,
kapsadig1 asamalar ve siirecin yonetimi ile yonetimde kogluk calismalarinin yonetici-
calisan agisindan yarattig1 degisimler sunulacaktir. Son olarak yonetici igin yapilan kogluk
calismalarinda kullanilan araglar tanitilarak kurumlarin ve yoneticilerin kogluk ¢alismasina

ihtiya¢ duyduklar1 durumlar hakkinda bilgi verilecektir.

2.1. YONETICILERIN KOCLUK YAKLASIMINA BAKISI VE KOCLUK
SURECI

Yoneticiler, klasik yonetim siireclerinde isletme optimizasyonu ile yogun sekilde
ugrasmakta iken gittikce insani faktorlere agirlik veren yonetim sekilleriyle birlikte
degisim yasamislardir. Bu degisim, ideal yonetici taniminin i¢cine mutlak olarak astlarini

yetistirme ve onlarin gelecegine destek verme unsurlarimni da yerlestirmistir.

Yoneticiler kocluk kavramimin gelisiminde kiiltiirel 6zelliklerden de kaynaklanan
bir ¢esit agabey ya da tecriibeli biiyiik anlayisindan uzaklasmaya calisarak modern
tanimiyla kocluk statiisiinii benimsemislerdir. Bu konuda tiim kurumsal firmalar,
yoneticilerinin ayni zamanda iyi birer kog olarak faaliyet gdstermeleri konusunda destek

vermektedir.

Yoneticiler kendi isleri ile birlikte bu siireci igletirken hem manevi olarak bir tatmin
duymakta hem de bireysel yeteneklerini bambagka bir statiide degerlendirmektedirler. Sekil
1’de kendi gelisimine destek veren modern bir yonetici modeli ve nitelikleri 6zetlenmistir.
Bu yonetici, profesyonel koglar aracilig ile kendi kendine kogluk yapabilmeyi 6grenerek,
motivasyon, uzagl gérme, sosyal iliskiler vb konularinda yeteneklerini gelistirerek
bilgisini, fiziksel ve zihinsel becerilerini gelistirmistir. Bu durum ise yoneticilerin

motivasyonlarini ve orgiite olan bagliliklarini arttirmaktadir.
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Sekil 1. Modern Yonetici ve Nitelikleri

F : |
Motivasyon
Kendini Motive Etme. Fiziksel ve Zihinsel
Kendine Giivenme. Form
Stresle Bas Etme. Giig -
Digerlerini Harekete Gegirme. Enerji
Digerlerine Kendini Motive Sebat
Etmesini Ogretme. Miicadele
= J

Uzagi Gérme
) ici «| Yaraticilik.
YONETICI > o
/ Yon Verme.
; 1
Islgtsiy ?;]Ilwkller Bilgi ve Beceri
i o Teknik Bilgi
Giivenli Davranig <
Deneyim
Kogluk Yénetim Bileisi
Ekip Ruhu Gelistirme onetim bilgisi
L > |

Kaynak: Poussard, 2004:41.

Yonetimde hedeflenen gelisim ve degisimi desteklemesi ve planh bir sekilde
ilerlemesini saglamak amaciyla olusturulan kogluk siirecinin, asagidaki gibi tanimlanan ii¢

temel adim1 bulunmaktadir (Kogel, 2009:1):

. Birinci adim; bireyde hedefler ve nitelikler ile baslayan bir farkindalik
olusturmak,
. Ikinci adim; dniinde acilabilecek firsatlari yakalayabilmesi adina birey igin

gerekli olan degisimine destek vermek,

. Ucgiincii adim; bireyin motivasyon ve dzgiivenini arttirmak .
[k oturumda bu ii¢ siire¢ adiminmn en &nemli olami tespit edilerek ilerlenir. Eger

danisan hangi 6zelligin kendisi igin 6nemli oldugu konusunda emin olamiyor ise, yapilacak

on c¢alismalarla bu 6zellik belirlenmelidir.
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Kogluk yapacak kisi, bu 6n siire¢ adimlarini1 belirleyerek onceliklendirdikten sonra
kendisine bir yol haritasi olusturarak siireci devam ettirmelidir. Yonetici-Kog’un uymasi

gereken temel adimlar ise su sekilde siralanmalidir (Kogel, 2009:1) :

. Bulunulan duruma gore yer tespiti yapmak,
. Birlikte ¢alisacagi danisaninin deger ve inanglarini analiz etmek,
. Birlikte calisacagi danisaninin varmak istedigi hedef veya varmak istedigi

noktay1 gézden gegirmek,

. Danisanin bu siirecte gelistirilmesi gereken 6zelliklerini belirlemek,
. Stirekli olarak bu adimlar1 uygulayarak gerekli degisim ve gelisim siirecini
belirlemek.

Bir isletme yonetimi igerisinde kogluk olusumu, yonetimin koydugu performans
degerlendirmelerine ve diger tiim insan kaynaklar1 uygulamalarinin detaylarina ihtiyag
duyacaktir. Kogluk siireci tiim bu yetenekleri gelistirecek ve degisime ugratacak bir

yontem olarak goriilmektedir (Chidiac, 2006:13-15).

2.1.1. Siirecin Genel Ozellikleri

Akademik calismalarda ii¢ veya alt1 arasinda farklilik gosteren siire¢ sayisindan
bahsedilmektedir. Uygulamada ise sozlesme siireci, bilgi birikimi-veri toplama siireci ve

kogluk siireci olmak tizere genelde {i¢ ana siire¢ kullanilmaktadir (Thach,2002:205-214).

Kogluk siirecinin genel yapisi; sirketin yapisina, yoneticinin ve daniganin nitelik ve
kisilik ozelliklerine gore degisiklik gosterecektir. Bir baska kaynakta ise yonetimsel kogluk
slirecinin asamalar1; degisime uyumu kolaylastirma, gelisime yardim etme, olusan
sorunlar1 ¢dzme, yoneticilik fonksiyonunu rahatlatma ve ekip gelistirme olarak
tanimlanmaktadir (Poussard, 2004:79-81).

Feldman ve Lankau isimli arastirmacilara gore, Kogluk siirecinin temeli gesitli
yaklasimlardan olusmustur. Bu yaklasimlar: ise psikodinamik, davranissal, kisi merkezli,
zihinsel terapi ve sistemlere yoneltilmis yaklasimlar olarak tanimlamiglardir (Feldman ve
Lankau, 2005:829-848).
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Kocluk siireci, kogla daniganin uyum saglamasi ve karsiliklt gliven ortaminin
yaratilmasi ile baslar. Daha sonra danisanin yasadigi sorunlar, gelismeye acik yonleri ve
istekleri analiz edilir. Kisinin Ontindeki engelleri kaldirarak ilerlemesini saglayacak
yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in yapilacaklar hedef olarak tanimlanir. Sonraki asamada bu
hedefe ulagsmak i¢in kullanilabilecek kaynaklar tespit edilir. Karsilikli karar verilen bir
eylem plant hazirlanir ve uygulamaya alinir. Uygulamada karsilagilan engeller ve
kaydedilen ilerlemeler konusunda karsilikli degerlendirmeler yapilarak, hedefe ulasmak
amaglanir. Kogluk siirecinde koglar (Ezerler, 2004:2);

* Hareketlerle 6grenmeye odaklanir.

* Daha iyi sartlar isteyen saglikli bir danigan ile ilgilenir.

* Daniganin daha c¢ok su ani ile ilgilenir ve arzu edilen gelecegi olusturmak igin

yardim sunar.

* Daha tatmin edici basarili bir gelecek igin danisanin yeni beceriler edinmesi

ve yeni araclar kullanmasina yardim eder.

* Cok az ‘neden’ diye sorar, daha ¢ok ‘nasil’ ve ‘ne’ ile ilgilenir.

* Kog ve danisan arasinda olusturulan iligskide, ko¢ danisana kendi yanitlarini

bulmasi i¢in gii¢lii sorular sorarak yardim eder.

* Kog, danisan ile ayn1 saftadir ve yaratmak istedigini tasarlamasina yardim

eder. Istekler bagari ile kazanilirken danisanin kendi yaptiklarmdan sorumlu

olmasini saglayarak stratejiler ve birden fazla hareket plani yaratmada onunla

isbirligi yapar

* Eglenceli, yaratic1 ve deneysel bir kesif ruhu saglar.

* Biiyiime ve ilerleme hizl1 olabilir ve genellikle eglencelidir

Ug aylik dénemler itibariyle ya da yillik olarak yapilan hedef saptama ve
performans degerlendirmenin aksine, kogluk siireklidir ve ihtiya¢ ya da firsat ortaya

ciktiginda yapilir (Pocket Mentor, 2007:19).

2.1.2. Siirecin Isleyisi

Yonetici-kogluk siirecinin isleyisinde yapilacak oncelikli isler; planlama, kogluk
goriismesi ve performans: izleme olarak tanimlanmaktadir. Kogluk siireci asagidaki gibi
detayli olarak planlanabilmektedir (Ardig,2010:1) :

* Kogluk faaliyetinin uygulanacagi kosullarin secilmesi,
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+ Kullanilacak kaynaklarin belirlenmesi,

* Kogluk i¢in uygun sartlarin olusturulmasi,

« Ogrenme siirecinde kog ile danisan arasindaki agikligin gelistirilmesi,

* Kog ve danisanin yapilan uygulama plani lizerinde mutabakat saglamasi,
* Kogluk siirecinin amaglarinin belirlenmesi,

» Siireg igerisindeki gelismenin izlenmesi,

* Kog tarafindan, danisana gerekli yardimin yapilmasi,

* Kogun danisanin 6grenme siirecini gézlemlemesi,

» Siirecte kazanilan yeni bilgi ve becerilerin onaylanmasi.

Kocluk, 6ziinde zaman ihtiyaci olan bir siirectir. Siirecin etkili olmasi i¢in ¢abuk

sonu¢ almak gibi bir beklentiye girilmemelidir.

2.1.2.1. Kog¢lugun Uygulanabilecegi Kosullarin Secimi

Periyodik koc¢luk uygulamalarinin zamanlamasi ve sikligi; kogluk yapilan kiginin
yasadig1 performans diisiisi, isinde yakaladigi farkli basarilar, i¢inden ¢ikilmasi zor ya da
genel kogluk stirecini etkileyecek sorunlarin ortaya ¢ikmasi , bireye sunulan yeni imkanlar
nedeniyle ani bir sorumluluk degisimi gibi rutin dist durumlarin ortaya ¢ikisina gore
ayarlanmalidir. Koglugun uygulanabilecegi kosullari 6n gérmek, kogun becerilerini
kullanarak yerine getirmesi gereken bir planlama faaliyetidir (Arat, 2007:68).

Ozel haller olarak yukarida belirtilen kosullarin disinda, isletme; insan kaynaklari
yonetiminin karar1 geregi kocluk hizmetlerini, planli ve tim calisanlara yonelik bigimde
yuriitebilir. Bu durumda uygulama periyoduna standart bir planlama baz alinarak Kkarar
verilebilir. Ancak bu durumlar igin ya yoneticilerin kogluk gelisimlerini tamamlamis
olmalar1 ya da disaridan alinacak kogluk hizmetlerinin organizasyonel dengeyi bozmamasi

i¢in 6nlemlerin alinmig olmasi gereklidir (\Voss, 2002:45-46).

2.1.2.2. Kaynaklarin Belirlenmesi

Kog, calisan danisanina, ne yaptigini sorarak kisilerin yeteneklerini nasil
gelistirecegini ve uygulayacagini 6grenmesine yardimci olmaktadir (Certo, 2003:465).
Yonetici-koglar, bireyin iginde bulundugu kosullar1 degerlendirerek, kendi zamanmnin,
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bilgi ve becerisinin danisanina yardim etmesine imkan verdigine ikna oldugunda
koglugu uygulamaya baslar. Ancak kisinin sahip oldugu kaynaklar, yoneticinin
kocluk destegini baslatarak siirdiirmesine imkan vermiyorsa, daha profesyonel anlamda
donanimli bir ko¢ bu ¢alisanlara yardimci olacaktir. Yonetici bu durumda yine de
fikirlerini agiklayarak, kogluk yapan kisiye siirecte onerilerde bulunarak c¢alisanini
destekleyecek ve calisanina yardimci olacak, kog¢ ile damisanimi bir araya getirecektir
(Goldsmith, 2000:22).

2.1.2.3. Kocluk Toplantilar: ve Planlamalari

Yapilacak kogluk toplantilarinda, genel kogluk goriisme kriterleri aynen gegerli
olmaktadir. Ancak iceriden gorevlendirilen yonetici koglarla danisan roliinde olan ¢alisanlarin,
kocluk faaliyetini gergeklestirmek iizere dogru yerde konumlandirilamamasi, orgiitsel olarak bu
ayricaligin kogluk siirecine katilamamasi nedeniyle zaman zaman sorunlar yasanmaktadir. Bu
stirece dahil olan toplantilar, belli kosullarla ve belli zaman araliklarina gére belirlenmis ve

planli uygulamalar olarak takip edilmelidir.

Kogluk toplantilari, hem ¢alisan hem de yonetici kog¢ agisindan mevcut performans
kriterlerinin iyilestirilecegi, yeni beceriler kazandirmaya yonelik hedeflerin goriisiilerek,
hedeflerin degerlendirilecegi degerli zamanlar olarak diisiiniilmelidir. Yonetici-kog, bu
toplantilar igerisinde ozellikle hedeflerini ortaya koymakla goérevlidir. Bu goriismeler
stiresince, ses tonu yapici olmali, iki tarafli siirekli iletisimi saglamali, bireyin
paylagimlarini etkin olarak dinlemeli, 6neriler de bulunmali ve gordiigii tim olumlu olumsuz
degisim ve gelisimler hakkinda geri bildirim vermelidir. Biitiin bu paylagimlar sonucunda,
ilerleme siireci plani ortaya ¢ikacaktir. Kog, hazirlanan eylem planinin daha iyi ve etkin
olmasina, hedeflerin mevcut duruma gore yapilabilir veya gercek¢i olmasina destek olur.
Bu siiregteki adimlarin 6nceliklerini belirler, potansiyel ¢6zimler bulur. Olusabilecek ek
goriisme ihtiyaglarini ve Kogluk desteklerini tespit eder. Toplantilarin bitiminde, koglugun
calisan ve yonetici lizerindeki etkileri degerlendirilmelidir. Mutlaka siirecle ilgili geri
bildirim firsatlarinin goriistilerek olas1 degisikliklerin tespit edilmesi gerekir. Koglugun
yararli ve siirekli hale getirilmesi ancak bu sekilde etkin olarak saglanabilir (Baltas,
2010:1).
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2.1.2.4. Amagclarin Belirlenmesi

Kogluk siirecinin en temel fonksiyonlarindan biri de amaclarin belirlenmesidir. Bir
kez amag belirlendiginde, siirecin dogru ilerleyecegi diisiiniilmemelidir. Bu durumun
aksine yonetici-kog dogru amaci bulabilmek adina siirekli sorgulamalar yaparak farkli
teknikler uygulamalidir. Bu noktada iki tiir amag belirlenebilir. Bu amaglarin ilki, direkt ise
yonelik amagclarin belirlenmesi, digeri ise gelistirilmesi istenilen 6grenme siirecinin amaglarinin
belirlenmesidir. Amaglar tespit edilirken danisan ¢alisana yardim edilmeli, bunun igin de
danisanin bilgi ve beceri diizeyi belirlenmelidir. Gelistirilmesi gereken yeteneklerden en
kolay bigimde iyilestirme ve basar1 saglanabilecek hedefler iizerine yogunlagilmalidir.
En 6nemli nokta gergeklestirilmesi gereken hedefin, bireye ait hedef olmasidir, yonetici-
kog burada goriislerini agik¢a ortaya koymali ve etkilenmelere karsi destegini bildirmelidir

(Luecke, 2007:18).

2.1.2.5. Gozlem Yapilarak Gelismenin izlenmesi

Gozlem yapma ile ilgili siire¢, danisan ¢alisanin yonetici-Kog tarafindan gelisiminin
izlenmesi olarak diisiiniilmelidir. Bu gozlemlerde, goriisme anlagsmalarina uygun ilerleme,
kisinin gelisim performansi ve degisim konusundaki ilerlemesi Onemli noktalar
olmaktadir. Kiginin siire¢ igindeki gelisimi, hem is dis1 ortamlarda hem de mevcut is
ortamlarinda izlenmelidir. Kog, bireyi tamamen objektif sekilde gézlemlemeli ve bu yolla
zay1f ya da gelisime agik yonlerini tespit edebilmelidir. Kog , diger bagli yoneticilerinden
kisi ile ilgili geri bildirimleri alabilmelidir. Kogun, bireydeki gelisimleri izlemesi igin
gozlem, degerlendirme ve analiz konusunda kogluk becerileri biiyiik onem tasimaktadr.
Geligimlerin izlenerek takibe alinmasi, siiregte dogru giden ya da gitmeyen noktalarin da
belirlenmesini saglamaktadir. Ayrica bu takip kisinin siirecte geriye gitmesini ya da
motivasyon kaybina diistiigii zamanlarin daha hizli1 yakalanarak miidahale edilmesine

olanak tanimaktadir (Luecke, 2007:11-57).

2.1.2.6. Cahsanlara Yardimin Yapilmasi

Kogluk siireci igerisinde yonetici statiisiindeki kog, danisan astina gegirecegi
degisim zorluklarinda, bolim ve sorumluluk degisimlerinde, ¢alisma sodzlesme bitisi

zamanlarinda farkli iceriklerle de olsa yardimci olmaktadir. Hizli bir degisimle karsi
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karsiya kalan bireye, yeni yetkinlik ve beceriler kazandirmak, o siirecteki duygu ve
diisiincelerini pozitif yonde etkilemek icin kogun destek vermesi gerekmektedir. Ornegin;
sorumluluklar1 degiserek farkli bir ise gececek bir danisana, yeni pozisyonun getirecegi
avantajlar detayli olarak tariflenerek, kaygi duydugu is tanimlarini kendi nitelikleri ile nasil
tistlenebilecegi anlatilabilir. Siireg igerisinde, danisan bir¢ok sorunla karsilasabilir ve yonetici
kogundan ¢6ztimlerle ilgili destek isteyebilir. Boyle bir durumda Kog higbir zaman direkt ¢6ziim
sunmaya ¢aligmamali, 6ncelikle kisinin bilgi destegi ile kendi ¢oziimlerini kendisinin bulmasina

yardimci olmalidir (Poussard, 2004:80).

2.1.2.7. Ogrenilen Bilgi ve Becerinin Pekistirilmesi

Kogluk siireci igerisinde yogun bir &grenme siireci gegirilmektedir. Ogrenilen
bilginin algilanmasi1 ve bu Ogretilenlerle edinilecek becerilerin ise aktarilmasi konusunda
calismak gereklidir. Ancak Onemli olan bu Ogrenilen bilgilerin ve edinilen becerilerin
kullanma imkaninin taninmasi olmaktadir. Kullanilmadig: taktirde bu bilgi ve beceriler
korelmeye ve kaybedilmeye mahkum olacaktir. Pratik yapmak, becerilerin kisi tarafindan
sindirilmesini ve 6ziimsenerek kisilik niteliklerinden biri haline gelmesini saglayacaktir

(Smith, 2007:1-9).

2.1.2.8. Direncle Basa Cikilmasi

Yonetici-kogluk sisteminin uygulanmasinda, danisan kisiler siirece karsi direng
gosterebilirler. Gosterilen bu direng; 6zellikle orgiitiin mevcut yapisina baglh olarak ortaya
cikan zorluk ve catigsmalardan, kisinin bunlara gosterdigi tepkilerden, bireyin kisilik
ozelliklerinden kaynaklanabilir. Bu direng, asagida belirtilen nedenlerden dolay1 kogluk
uygulamasini etkileyebilmektedir (Voss, 2002:171-173) :

« Kiiltiirel Direng: Benimsenen kogluk stratejisi orgiitsel yapiy1 degistiriyorsa ve sistem
icerisinde sadece belli kisilere yonetici koglugu uygulaniyorsa farkli bir direng ile
karsilasilabilmektedir.

* Sosyal Direng: Kisiler siire¢ igindeyken ortam igindeki davramislar1 degisirse, bunun
yarattig1 bir sosyal dire¢ olusabilmektedir.

« Orgiitsel Direng: Orgiitiin i¢inde yonetici-kogluk kavrami tam olarak sindirilemediyse,
tist yonetim kademelerinden is yapis sekli ile ilgili tepki alinabilmektedir.

 Psikolojik Direng: Kogluk siirecine secilen kisi bu siirecin kendisi i¢in faydali
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olacagina ve koyulan hedeflerin gergekgiligine inanmadrysa, kisiden kaynaklanan bir direng

yasanabilmektedir.

Kogluk gorevini iistlenen yoneticinin en hizli miidahale etmesi gereken konu kisiden
kaynaklanan psikolojik direnctir. Ozellikle sirketler tarafindan belirlenen ko¢ — danisan
segimlerinde kisinin; bu siireci inandirict bulmasini saglamak, yapilan bu uygulamanin sirkete
ve kisinin hedeflerine yonelik olduguna ikna etmek ¢ok onemlidir. Kogluk goriismelerinde ve
yapilan toplantilarda siirekli olarak yonetici-kog, kisinin sagladig1 kisisel gelisim ve degisimin

tizerinde durmali ve bu konuda kiside olusabilecek sorular tespit ederek yanitlamalidir.

2.1.2.9. Degerlendirme ve Raporlamanin Yapilmasi

Yonetimce desteklenen ve planlanan, sistematik ilerlemesi saglanarak etkinligi
arttirllan  stire¢, ara degerlendirmeler ve raporlamalarla deger kazanacaktir. Bu
degerlendirme siiregleri 360 derece degerlendirme sistemleri gibi i¢ ve dis iletisim
kaynaklar1 kullanilarak, teknigine uygun ve bilimsel bir sekilde uygulanmalidir .
Uygulanan kogluk yaklagiminin bireyde olusturdugu degisim ve gelisim, iletisimde
bulundugu herkes tarafindan degerlendirildiginde, elde edilen tarafsiz veriler ve kogun
kendi gozlemleriyle analiz edilebilmektedir. Bu analiz sonuglari; {ist yonetime, yonetim
kuruluna ve siirecteki daniganlara periyodik olarak sunularak, alternatif gelisim yollar1 ile
ilgili ihtiyag duyulan destek saglanabilmektedir (Anonim, Gelistirme Programlari,
2010:1).

2.1.2.10. Motivasyon ve Odiillendirme Sisteminin Uygulanmasi

Yonetici-kog ve danisan iligkisinde, genel sistem igerisinde bulunan prim, ceza,
odil gibi geleneksel o6diil sistemleri uygulanmamaktadir. Kog¢lugun amaci; Kisiyi
gelistirmek, oOrgiitsel ve bireysel hedeflere ulasmak, bireysel degisim ve gelisim
oldugundan cezalandirma ya da maddi bir odiillendirme sistemi kullanilmamaktadir.
Bunlarin yerine bireyi bu siirecte yiiksek motivasyonda tutacak is zenginlestirme ve yeni
sorumluluklar verme gibi yontemler tercih edilmektedir (Anonim, Gelistirme Programlari,
2010:1).
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2.1.3. Siirec icinde Sorulan Sorular

Yonetimsel kogluk hizmetlerinde siirecin etkinligini saglamak dogru sorularla
baslangi¢c yapmay1 gerektirmektedir. Koga kilavuzluk edecek ana sorular belirlenmistir.
Sorularin, kogluk hizmeti almakta olan danisan hakkinda acik ve net yorumlar elde
edilmesini saglayacak diizeyde olmalar1 gereklidir. Asagida verilen sorular, oncelikle
bireyin amaclarmi belirlemek adina sorulacak sorular arasinda yer almaktadir (Tobin,
1998:2) :

» Yapilan kogluk gériismesinin birey i¢in amact nedir? Hangi hedef veya faaliyet
i¢in ¢alismaktadwr? . Bu soruyla ¢alisanin normal sartlarda yaptigi isleri, elindeki projeleri
vb isleri belirlemek ve yanitlarini almak miimkiindiir.

* Bu siirece girildiginde yakin ve uzun vadeli ulasiimak istenen hedefler ve yapmak
istenen isler nelerdir ? : Bu soruya alinacak cevaplarin netligi ve kisi tarafindan verilecek
oncelik siralamasi kogluk siirecinin planlamasinda 6nem kazanmaktadir.

* Kogluk siireci igerisinde belli bir konu ya da proje iiretilmesi soz konusu ise bu
durumda agik ve net hedeflerin konulmasi miimkiin miidiir ? Amaglar bu durumdaki gibi
pozitif, ol¢iilebilir, degerlendirilebilir ve elde edilebilir nitelikte midir? : Amag olgiilebilir
degilse bu siirece dahil edilmeye deger olmayabilir. Bu nedenle, bu sorunun detayl
bigimde irdelenmesi gerekir. Calisma sirasinda objektif karar verebilmek igin konu ile ilgili
amacin ve mevcut durumda sirket i¢indeki gelismelerin planlara dahil edilip edilmemesi
gozden gecirilmelidir. Amaca yonelik etkilesimde bulunulan kisiler tanimlanmalidir. Ayni
sirket igerisindeki iletisimde bulunulacak kisilerin mevcut siiregten haberdar olmalar1 ve
stireci desteklemeleri saglanmalidir. Bireyin mevcut siirecin igine girerken, dnceden yaptigi
islerin ve sonuglarinin sorgulanmasi gereklidir. Kogun, danigani ile ilgili ortaya konan
sorunun ya da gelisim ihtiyacinin, daha once de ortaya ¢ikip ¢ikmadigi konusunda bilgi
sahibi olmasi1 gerekmektedir.

* Danmisanin iginde bulundugu isletme ve ¢calisma ekibinin i¢inde ve disinda , ortaya
koydugu amact etkileyen olaylar neler olabilir ? : Bu soru ile disaridan gelebilecek ve
stirece etkin olarak miidahalesi olabilecek olaylar ortaya konmaya ¢alisilacaktir.

* Bireysel olarak kariyer gelisimine bugiine kadar engel olan ya da siireci
yvavaslatan olusumlar nelerdir?. Bu olusumlar danisanin agmasi gereken durumlar ve

geligsmesi gereken hususlar belirleyebilecektir.
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Danigsanin ¢alisma basarilarin1  sorgulayan sorular da sormak gerekmektedir.
Ornegin; calisan1 yapilacak plana dahil etmek amaciyla; her bir asamasi igin ne yapacagi,
ne zaman yapacagl, yapacagl islerin amagclariyla Ortiisiip ortiismeyecegi, bunu yaparken
karsilasacagi engellerle ilgili bir fikri olup olmadigi ve bu engellerle ilgili nasil bir hazirlig
oldugunu anlamaya yonelik sorular sorulmalidir. Ayrica bu planin ilerleyisinde kendisine

destek olacak kisi ve olaylar1 biliyorsa, mutlaka bu konuda da goriisleri alinmalidir.

Tiim bu sorularin yanitlarini alan kog, bir puanlama yapmali ve ilgili amaca dair
puanlart 6nem ve Oncelik belirlemekte kullanmalidir. Bu c¢alismanin sonucunda bazi

amagclarin elenmesi gerekliligi ortaya ¢ikabilir.

2.1.4. Siire¢ Degerlendirme ve Analizi

Kogluk siireci igerisinde anlamli sorular ve etkin gorismelerle hedefin takip
edilmesi, siirecin basarisi i¢in yeterli goriinse de, siirecin detayli olarak degerlendirilip
analiz edilmesi, yonetici-kogun g¢alisanlarin kisisel performansini daha bilimsel ve teknik

olarak takip etmesine ve siireci canli tutmasina destek olacaktir.

Uygulanmakta olan bir kogluk siirecinin basarisi, asagida belirtilen i¢ ve dis
gostergeler baz alinarak degerlendirilebilmektedir (Anonim, Kariyer Yonetimi ve
Planlamasi, 2010:1) :

* D1s gostergeler: Kogluk siirecine dahil olan ¢alisanlarin etkili oldugu is konusunda
kogluk iligkisinin basinda belirlenen hedeflerin gerceklesmesi, ilgili is konusunda sirket
hedeflerinin tutturulmasi ya da iliskide olunan diger kisilerden alinan geri bildirimlerle
Olctimlenebilmektedir.

« I¢ gostergeler: Kogluk iliskisi igerisinde bulunan calisanin, siirecin baslangicina
gore kendi nitelik ve becerileri konusunda farkindaliginin artmasi, gercek anlamda tavir ve
tutumlarina yansiyacak derecede Ozlimseyecek sekilde degisimi, dilisinme Ve
disiindiiklerini  paylasma siirecindeki degisimi, ise ve kisisel hayatina karst

motivasyonunun artmasi gibi 6l¢tim kriterleri bulunabilmektedir.

Siirecin degerlendirilmesi ve analizi, siirece dahil edilerek destek verilen bireyin ne

kadar degisim ve gelisim gosterdiginin goriilebilmesini miimkiin kilmaktadir. Siirmekte
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olan bir kogluk siireci igerisinde, gesitli evrelerde farkli olarak, bir sonraki basliklarda

anlatilan degerlendirme ve analiz araglar1 uygulanabilmektedir (Y1lmaz, 1999:68).

2.1.4.1. Durum Analizi

Durum analizi, slireg igerisinde calisan kisi tarafindan yapilmasi ve yonetilmesi
ongoriilen bir analizdir. Kog¢ bu analizde sadece yardime1 konumundadir. Analizde amag;
bulunulan durumun hedeflere yonelik yapilan planlamaya ne kadar uygun oldugunun
gosterilmesidir. Ancak durum analizini etkileyen faktorlerin (zaman, para, malzeme,
amaglara ulagsmak i¢in gerekli davranislar, diisiinceler, beceriler ve yaraticilik, ekip iyeleri

arasindaki iligkiler, amaglari engelleyici faktorler v.b.) mutlaka g6z 6niine alinmasi gerekir.

2.1.4.2. Beceri Analizi

Bu analiz, ¢alisan tarafindan yapilip yonetilen bir analizdir. Kog¢ ilk analiz
donemlerinde yoOnlendirme yapabilecektir. Beceri analizi; bilgi, inanclar, tutumlar ve
davraniglart ortaya koymalidir. Calisan tarafindan yonetildiginden, kisinin kendi

gelisiminin sorumlulugunu ve sahiplenme duygusunu arttiran bir analizdir.

2.1.4.3. Performans Degerlendirme ve izleme

Performans degerlendirme; kog, calisan ve zaman zaman disaridan bazi kisiler
tarafindan yapilip yonetilebilen bir analizdir. Farkli tekniklerde uygulanmakta olan

degerlendirme yontemleri kullanilabilir.

Performans degerlendirmeleri, ¢alisanin nihai durumunu belirleyebilen ve zayif

yonlerin gelisimini izlemekte yardime1 olabilen bir analizdir.

2.1.4.4. Kisisel Paradigma Analizi

Paradigma; bireyin i¢ ve dig diinyasini (kendisini ve etrafin1) yorumlama, algilama
ve bilme siirecleriyle ilgili tiim etkenlerin yarattigi orgiitli ve dinamik disiinsel bir
sistemdir. Kisisel paradigma, kisisel gelisimi kendi iginde sekillendirir, algilanilmasini

saglar ve degisime ugratir. Danisanlarin paradigmalarini etkileyen algilar1 arasinda; benlik
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diyalogu, duygusal tepki, zayif ve giiglii alanlar, firsatlar, farkli tarzlar, algilanan tehlikeler,
beklentiler, yetenekler gibi algilar bulunmaktadir. Kogun burada 6nemle {izerinde durmast
gereken nokta; danisan ve siire¢ kadar kendi yeterliliginin ve disariya verdigi alginin

analizini de yapmasi gerekliligidir (Pocket Mentor, 2007:29).

2.2. YONETIMDE KOCLUK YAKLASIMININ YARATTIGI DEGISIiM

2.2.1. Calsanlarda Goriilen Degisim

Isletme Kkiiltiirii igine yerlestirilmis bir kogluk sistemi icerisinde bu siirece katilan
calisanlar i¢in asagidaki kazanimlar 6ngoriilmektedir (Ezerler, 2004:1) :

* Calisanlarin, oOrgiit kiltiirine daha hizli adapte olmalarina ve kurumun
kendilerinden beklentilerini anlamalarina neden olmaktadir.

* Kisilerin hedeflerini belirlemelerine, bu hedeflerine ulagmak icin etkili bir eylem
plan1 hazirlayarak hayata gecirmelerine sebep olmaktadir.

* Calisanlar kendilerine goére daha tecriibeli olan koglarmin deneyimlerinden
etkilenerek daha az hata yapmakta ve daha pratik ve etkili karar almaktadir.

* Calisanlarin bagliliklarinin artmasina yardimci olmaktadir.

2.2.2. Yoneticilerde Goriilen Degisim

Isletme iginde yénetici-kog sifatiyla gérevlendirilen yéneticilerin, bu uygulamadan
sagladiklar1 kazanimlar, su sekilde siralanmaktadir (Ezerler,2004:1):

e Yonetici kocluk silireci igerisinde iletisim ve algilama becerilerini
gelistirmektedirler.

* Kurum igerisindeki islerinin disinda bagkalarinin gelisimine ve degisimine katkida
bulunduklar i¢in yiiksek motivasyona sahip olmaktadirlar.

* Her yeni siiregte farkli bir hedefleme ve takip sistematigi ile calistiklarindan

bilgilerini tazeleyip farkli vizyonlar kazanmaktadirlar.
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2.2.3. Kogluk Yaklasim Ile Olusan Farklar

Yonetimsel kariyer koclugu; bu uygulamanin gerceklestirildigi isletmenin ¢alisma
performansinin artmasina, c¢alisanlara yonelik insan kaynaklariin daha iyi gelistirilmesi
dolayisiyla ¢alisanlarin orgiite bagliliklarinin artmasina ve sirketin, hedeflerine daha sadik
bir insan giicliyle ulagmasina araci olmaktadir. Yapilan kogluk destegiyle kariyerlerine yon
verilen, egitim ve gelisimleri saglanan ¢alisana sahip olan sirketler, yonetsel kademedeki
insangiicii ihtiyaglarin1 kendi kiiltiiriinii almis dogru calisan havuzu ile saglayarak daha
giiclii ilerleyebilmektedirler. Sirketin ihtiya¢ duydugu islere veya sorumluluklara uygun
olmayan kigilere ya da disaridan yapacagi alimlara yatirim yapmasi, Yyonetici-Koglarin

cabalartyla dnlenmektedir.

Yapilan kogluk ¢alismalari, ¢alisanlarin bireysel performans eksikliklerinin ortaya
cikmasini saglayacaktir. Bu tespit, farkli test ve uygulamalarla yapilabilecegi gibi, gézlem
ve performans analizleriyle de yapilabilir. Boylece bireysel gelisim noktalari belirlendikten
sonra  koglar aracihigiyla, bu eksikliklerin giderilmesi igin yoOnetimsel stratejiler
gelistirilmesi yolunda adimlar atilabilmektedir. Bu sayede, sirket c¢alisanlari daha iyi

donatilmakta ve sirket hedeflerine uygun hale getirilebilmektedir.

Kocluk destekleri, sirket ¢alisanlarinin kendi kariyerleriyle ilgili hissettiklerini ve
endiselerini daha iyi anlayabilmeleri i¢in yol gostermektedir. Bu algilama sayesinde sirket,
calisanlarin kendileri igin belirledikleri kariyer hedeflerine ve sirkete, daha giiglii bigimde
baglanmalarin1 saglayabilecektir. Bu yiikselen baglilik ve motivasyon, tiim sirket
calisanlarinin isglerine olan bakis agilarini giiclendirip is yapma sekillerinde ve is
kalitelerinde belirgin farklar yaratmaktadir. Yaratilan bu farkliligs, sirketin dis ve i¢c miisteri
iligkileri, sunulan isin kalitesi ve isletmenin yenilik¢ilik etkinligi gibi bir¢ok alanda

gozlemlemek miimkiin olabilecektir (Gilley ve Boughton, 1996:50-60).

Yetismis isgiicii sirkiilasyonu, gilinlimiizde sirketlerin yasadigt en Onemli
maliyetlerden biri olmaktadir. Bir g¢alisanin ise alinmasi, ise aliman kisinin yeniden
yerlestirme ve oryantasyon - egitim maliyetleri sirketi ciddi anlamda zorlayabilmekte ve
dis miisteride de giivensizlik yaratabilmektedir. Kocluk caligsmalar1 sadece bu nedenden

dolayi bile, yapilan tim emek ve maliyet yapisina deger sonuglar ortaya koymaktadir.
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2.3. YONETICi- KOCLUK ARACLARI

Yonetici-koglarin en zor ve en dikkatli olmalar1 gereken becerileri objektif
davranma becerisidir. Sonugta direkt kendilerine bagh c¢alismasalar da tanidiklar1 ve iyi
koti bir fikre sahip olduklari bu c¢alisanlart kocgluk siirecinde daha dogru
degerlendirebilmek adina, bazi bilimsel araglara ihtiyag duymaktadirlar. Bu araglar bazi
kogluk ve danigmanlik firmalarinin kaynaklarinda kisiye gore 6zellestirilen metodlar olarak
goriilmekte ise de genel olarak kabul gormiis araglardir ve bunlardan bazilar1 asagida

agiklanmaktadir:

Kisilik envanterler: Calisanin sosyal ve is yasantisindaki kisisel davranig
onceliklerini, bireysel iletisim becerilerini ve ortamlarda kendini nasil ifade ettigini
¢bzmeye yardimci olan, hizli uygulanabilen ve detayli sonuglar elde edilebilen bir aragtir.
Bu araglar igerisinde en yaygin kullanilan 6rneklerden birisi; 16PF Kisilik Envanteri’dir.
Onalt1 temel Kisilik 6zelligini ve bes genel Kisilik egilimini 6lgebilen ve literatiirde "Big 5"
olarak da yazilmis olan bu metod, bir¢ok kisilik envanterinin olusumuna modellik etmistir.
Bireyin, normal kisilik vasiflarinin oldukca genis ve gilivenilirligi yliksek bir 6l¢limiinii
veren 16PF Kisilik Envanteri, kisinin gosterdigi c¢esitli davranislarindan yola c¢ikarak
tahmine dayali detayli bilgiler saglayan bir 6l¢im aracidir. 16PF Kisilik Envanteri en
yaygin bigimde; ise alimda, yonetim gelistirme, bir proje ya da hedef ¢alisma odakli takim
olusturma ve kurulan takimi gelistirme, bireysel kariyer gelisim koclugu ve degisik
hedeflere yonelik kogluk ve danigsmanlik hizmetleri i¢in kullanilmaktadir (Anonim-Kisilk
Tutum Envanterleri, 2010:1).

Ornek-is testleri: Yeni personel seciminde ve yeni ise mevcut personelden secim
yapma calismalarinda ornek is testleri yaygin sekilde kullanilmaktadir. Bu testlerde, kisiye
verilmesi diigiiniilen is kosullarina benzer gorevler olusturularak, kisinin bireysel
performansi dlgiilmektedir. Ornek is testleri kapsaminda, isin gerektirdigi niteliklere bagl
olarak farkli testler uygulanmaktadir. Sonugta, kisinin ise uygunlugu ya da hedefledigi
kariyer noktasina ne kadar yakin durumda oldugunun tespiti i¢in kullanilmakta olan bir

aragtir (Gtildal, 2010:1).
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Durumsal goriismeler: Durumsal goriismelerde kisilere birtakim senaryolar
cizilerek "...... olsaydi; basiniza ..... gelseydi ne yapardiniz?" sorular1 sorulmaktadir. Kisiler
bu sekliyle sorulmus sorulara kendi algilari, diisiince ve deneyimlerini kullanarak yanit
vermektedirler. Bu sorular ve iizerine ¢alisilacak senaryo, bireyin hedefledigi is sahasinda
ve o isin gerektirdigi sorumluluk cergevesinde karsisina ¢ikmasi miimkiin ama hayali

durumlardir (Gtildal, 2010:2).

Psikodrama: Psikodrama, bireylerin farkli ortam ve nedenlerden dolay1 yasadiklari
sorunlart yeniden ele alip olus—yasanis ve ¢ozliim safhalarinin sorgulama ve sahneleme
sekli olarak tanimlanmaktadir. Calisan kisiler, bu ¢alismada kendilerine eslik eden kisi ya
da bir grupla etkilesim iginde aldiklar1 rollerle, kendileriyle ilgili farkindalik kazanirlar.
Psikodrama uygulandig: kisilere, tiyatrovari canlandirmalar sayesinde, ge¢mis ve giincel
sorunlarini ve yasadigi catismalarini ya da gelecege dair beklenti, kaygi ve giigliiklerini ele
alarak yasanmasi muhtemel bu durumlara hazirlanma, ¢ikabilecek sorunlarla basa ¢ikma
becerilerini gérme ve bunlar1 denerken zayif noktalarini gérebilme olanagini saglamaktadir

(Ozbek, 1976:1).

Lidersiz grup uygulamalari: Birey bu uygulamalarda, calisma arkadaslar1 ve
etkilesimde bulundugu iist ve miisterileri tarafindan ii¢ylizaltmis derece uygulamasi ile
degerlendirilir. Elde edilen, farkli goriis ve kisilik yapilarindan gelen geri bildirimler
sonucunda, kocluk yapilan c¢alisanin ekip calismasina yatkinligi, tasidigi yoneticilik
Ozellikleri ve birlikte iletisimde oldugu insanlarla iliskilerinin, birlikte calistig1 insanlari,

ekibini ve miisterilerini nasil etkiledigi belirlenebilir.

Kog, ¢alisanin giinliik davranislarin1 gézlemleyerek onun becerilerini arttirmak ve
calisma performansini iyilestirmek icin uygun yontem ve yollar1 aramaktadir. Yonetim,
kocluk siirecini sirkete yaymak ve calisanlarin inan¢ zeminini olusturabilmek ig¢in alt
kademelerde bulunanlarin bagarabilecegine inanip kisilere bunu gosterebilecek firsatlar

vermelidir.
Degisim yonetiminin temel araglarindan olan SN1K da, kogluk siirecinin isleyisinde

kullanilan 6nemli bir aragtir. SN1K’nin kariyer koglugu sirasinda yonetici-kog tarafindan

uygulanmasinda takip edilmesi gereken isleyis su sekildedir (Aktan, 2010:1):
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* Ne? : Bireysel degisim ve gelisimi ile hedefleri igin ihtiyag duyulan nitelikleri
sorgulamadan 6nce mevcut orgiit yapisinin “Ne” oldugunu ve “Ne” tiir firsatlara sahip

oldugunu bilmek gereklidir.

* Ni¢in? Neden? : Bireyde gergeklesmesi planlanan degisim ve gelisime “Nigin

(Neden)” gerek oldugu detayl olarak ortaya konulmalidir.

* Ne Zaman? : Siire¢ icerisindeki gelisim ve degisimin “Ne Zaman” baslamasi
gerektigi yapilacak acik bir zaman planlamasi sayesinde kontrol altina alinmalidir. Hatta bu

stirecin akiginin ve zaman kisitlarinin yazili hale getirilmesi ¢ok faydalidir.

* Nasil? : Disiiniilen tiim kisisel degisimin “Nasil” gerceklestirilecegini ortaya
koyabilen stratejik bir kogluk planlamasi yapilmalidir. Tiim hedeflere ulagsma adina tiim
adimlarin bu siiregten gecirilmesi ve alinacak yanitlara gore tespitlerin ve ¢alisma planinin

yapilmasi 6nemlidir.

* Nereye? : Kisisel degisim ve gelisim siireci, kog¢luk calismasinin sonunda
“Nereye” varilmak istendigi, oncelikle ¢alismanin en basinda tespit edilmeli ve kogluk
sOzlesmesine mutlaka bu veri girilmis olmalidir. A¢ik ve net olmasi , ilerleyen zamanlarda

anlagilamama ve sahiplenilmeme sikintis1 olusturabilmektedir.
« Kim? : Biitiin bu kocgluk siirecinde, belirlenen adimlari, degisimi ve gelisimi

“Kim” gerceklestirecektir. Siirecte yasanacak durumlarda “Kim” sorumluluk alacak ve

durumu yonetecektir sorularini igermektedir.
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2.4. KOCLUK YAPILMASI GEREKLI DURUMLAR

Kurumlar igerisinde farkli sekillerde kocluk ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
sirket i¢i gelisim yoluyla personelini igeriden yetistiren sirketler, kendi yonetici koglarini
olusturmak ve sistemi desteklemek ihtiyaci igine girmektedirler (Evered ve Selman,
2003:1).

Kurumsal hedefleri icerisinde asagidaki tanimlarda g¢alisan profili olusturan sirketler
kocluk sistemine daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar (Evered ve Selman, 2003:1):

* Yaptigi is veya pozisyonu nedeni ile kritik pozisyonda olan ¢alisanlar,

» Belirlenen gelisme ihtiyacinin tiiriine gore bireysel destege ihtiya¢g duyan
calisanlar,

* Gelismesinin kisa bir siire igerisinde ger¢eklesmesi beklenilen durumlarda olan
calisanlar,

« Ogzellikle ilerideki siirecte ydnetici havuzunda yetistirilmek iizere ise alman

calisanlar.

Kurumsal kimlige sahip firmalarin farkli calisan gelistirme programlari
bulunmaktadir. Bu gelisim programlarina dahil edilen ¢alisanlarin kendilerinden beklenen
hedeflere, dogru adimlarla ve kendi hedeflerine eslik edecek sekilde ilerlemeleri igin

yonetici-kogluk gerekli bir kavramdir.

Bunun disinda belli bir gorevde calisan kisilerin yaptiklari iste gosterdikleri
performansin iyilestirilmesi ihtiyacinda da kocluk destegi devreye girmektedir. Kisilerin
islerinde daha etkili olmalarmi saglayacak bilgi, beceri ve yetkinlikleri gelistirmek ve
calisanlara kurum igi ortak deger olusturmak icin bilgi ve tecriibelerini paylasma firsati
vermek amaciyla yonetici-kogluk destegi verilmektedir. YoOnetici-kogluk destegi, kisilerin
kariyer gelisiminde de 6nemli rol oynamaktadir. Konu ile ilgili detayli bilgi bir sonraki

bolimde anlatilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

KARIYER GELISIM ARACI OLARAK KOCLUK YAKLASIMI

Bu boéliimde kariyer gelistirme ile kocluk ¢aligmalart arasindaki olumlu baglantilar
ele alinacaktir. Kariyer gelistirmenin kurum ve galisan agisindan 6nemi vurgulanarak
calisanin kariyer gelisiminde kogluk ¢alismasina ihtiyag duydugu durumlar ile yonetim
becerilerinin kariyer gelisimindeki yeri hakkinda bilgi verilecektir. Boliimiin sonunda
yonetim becerilerini gelistirmek amaciyla kogluk ¢alismasina katilan yoneticilerin, ¢alisma
boyunca yasadiklar1 degisimleri, elde ettikleri kazanimlari ve gelisimlerini anlatan

goriislerine yer verilecektir.

3.1. KARIYER GELISTIRME

Kariyer, bir ¢alisanin meslegini yaparken olusturdugu hedefler dogrultusunda is
deneyimi kazanma siirecinde, gerekli ek egitimleri alarak, mesleki ve kisisel agidan kendi
hedeflerini gergeklestirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Kariyer, ¢ok bilinen bir sekli ile
hi¢ sonu gelmeyen bir yol benzetmesi ile tanimlanir. Bireyin kendisini gelistirmesi ve
isinde yeni hedefler koymasi hep tekrarli bir siire¢ olmaktadir (Coskun, 2009:1).

Kariyer kavrami detayli olarak;

. Mevcut iginde bireyin isini daha iyi yapar hale gelmesi,

. Bireyin basarili olacagini diisiindiigii konu ve ilgi alanlarini belirlemesi,

. Bir kariyer kogundan destek alarak hedeflerine ulagsma siirecini olusturmast,
. Tim bu kisisel ve mesleki gelisim alanlarin1 degerlendirmek suretiyle

mesleki, ekonomik, sosyal ve kisisel agilardan tatmin duygusu yasar hale gelmesi olarak

tanimlanmaktadir.

Bagka bir kaynakta kariyer; "Kisinin tiim hayat1 siiresince edindigi meslegine veya
yaptig1 ise iliskin deneyim ve faaliyetler ile ilgili olarak algiladigi tutum ve davraniglar
dizisi" olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin mesleki yasamlarinda veya sosyal hayatlari
icerisinde kendilerine belirledikleri hedeflere varma siirecleri ve bu siirecte uyguladiklari
programlarla gelen tecriibeler, kariyerin olusumu agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Can,

1997:24).
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Kariyer gelistirme, isletmelerde uygulanan en kapsamli ve Onem verilen insan
kaynaklar1 faaliyeti olmaktadir. Kariyer gelistirme faaliyetleri, isletme i¢inde gorev yapan
tiim bireylerin, yapmakta olduklari isleri ile ilgili sahip olduklar yetkinliklerini tanimalari,
isletme icindeki statiilerini bilmeleri ve algilamalari, ilerleyen siiregte sahip olmak
istedikleri statiiniin ve gorev taniminin belirlenmesi amaciyla yapilir. Bu faaliyetler, iist
yonetim tarafindan desteklenerek analiz edilmekte ve isletmenin hedefleri igin
kullanilabilir bir sekle getirilerek ele alinmaktadir. Kariyer gelistirme, farkli kaynaklarda
asagida verilen ifadelerle tanimlanabilmektedir:

. Bir kisinin c¢aligma hayati boyunca kariyer hedeflerine ulagsmasi igin
uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerin biitiinii (Akat vd, 1994:89).

. Bireyin kariyer se¢imine, yaptig1 bu se¢imin saglikli olmasina ve kisinin
kendi yeterlilik ve kendine saygi gereksinimlerinin tatminine katki saglayan bilingli
faaliyetler olarak da verilebilmektedir (Can ve Akgiin, 1998:159).

. Isletmenin insan kaynaklar1 departmanlarmin, hiyerarsik kademelerindeki
hareketlilik siirecini yonlendirdigi sistematik bir siire¢ (Uyargil, 1994:262).

. Bireyin mesleki egitim, isi 6gretme ve is tecriibesi yollar1 ile kariyerinin
planlanmas1 ve bu kariyere ulagsmak adina yaptigi planlarin gergeklesmesinin saglanmasi
(Aytag, 1997:147-148).

. Isletme iiyelerinin farkindaliklarini, bilgi ve yeteneklerini arttirmayi veya
onlarin kariyerlerinin yoniinii ve ilerlemesini etkileme yetenegini arttirmak icin Orgiit

tarafindan teklif edilen bi¢imsel yapilanmis aktiviteler (Aldemir, vd, 1998:20).

Orgiitte galisan Kkisilerin, gelisim ihtiyaglarinin ve yiikselme taleplerinin yerine
getirilmesi ve dolayistyla igletmenin basariya ulasmasinda kariyer gelistirme hem isletme
hem de calisan kisiler acisindan ¢ok Onemlidir. Bu anlamda kariyer gelistirme, uzun
planlama siirecinde gerekli olan i¢sel organizasyon degisikliginin yaratilmasina katkida
bulunarak, c¢alisanlarin ihtiyaglarina bir oncelik koymakta ve hedeflerini belirlemede
onlara yardimci olmaktadir. Calisanin isletme ile biitiinlesmesini, isletme i¢inde dogru
insan1 dogru ige yerlestirme, isletmede degismekte olan kadro ihtiyacini karsilama
thtimalini de arttirmaktadir. Kariyer gelistirme calismalari, is hayatinin kalitesinin
yiikselmesi, yetismis calisanin Orgiitte kalmasi, personelin kisisel ve mesleki varligina
uygun islere yerlestirilmesi, cinsiyet konusunda esit is firsatlar1 saglanmasi gibi konularda
da 6nemli faydalar saglamaktadir. Kariyer gelistirmenin amaci; ¢alisan kisinin planlanmig

egitimlerle, ¢alisan gelistirme programlariyla ve kazandigi is tecriibesi yoluyla kariyerinin
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planlanmasinin ve kariyerine iligkin yaptig1 planlarin gerceklesmesinin saglanmasidir

(Aytag, 2005:142-143).

3.2. KARIYER GELISTIRMENIN ONEMi

3.2.1. Kurum Acisindan Onemi

Ise alim esnasindaki personel secimi konusunda dikkatli olan, i¢ atama ve terfi
imkanlarini agik tutan, kisilerin bireysel gelisimlerinin 6niinde engel olmamasini saglayan
ve destekleyen, calisanlarinin bireysel niteliklerini arttirarak kariyerlerini yiikseltmeyi
amagclayan isletmeler etkin bir 6rgiit yapisina sahiptirler. Kariyer yonetimi bir isletmede
bulunan biitiin personeli kapsam icinde tutarsa, isletme igindeki baglilik artmakta ve
gelisim desteklenmis olmaktadir. Aksi halde ayricalikll bir grup olustugu diisiincesi isletme
icinde bir ¢catisma ve performans kaybina neden olacaktir. Ancak bazi ¢alisanlar asagida
belirtilen 6zelliklerinden dolay1 kapsamin diginda tutulabileceklerdir. Bu ¢alisanlar (Kamu
Isletmeleri Isverenler Sendikasi, 2010:1);

« Isletmede orgiit igerisindeki statiisiinden memnun olup yiikselmeyi talep etmeyen,

» Emeklilik hakkini dolduran ya da emekli oldugunda isine devam etmesi sirket
tarafindan gerekli goriilmeyen,

« Isinden daha ¢ok sosyal ya da is dis1 konulara yonelen,

* Kisisel yapilar1 geregi isletme yapisina ve genel anlamda ¢alisanlara karsi tutum

ve davranislariyla mevcut sirket iklimi ve kiiltiiriine zarar veren ¢alisanlardir.

Isletmeler, ise alimla baslayan ve ¢alisma siiresince devam edecek olan stratejileri
belirleyerek hareket etmelidirler. Bu anlamda basarili bir isletme kariyer gelistirme
planlarmi tiim siirece yaymis ve gelisime hazir kilmis olmalidir. Bunun i¢in insan
kaynaklar1 yonetimleri ise alim, terfi, ddiillendirme gibi siiregleri kariyer gelisimi odakli
hazirlamalidir. Isletme agisindan kariyer gelistirme hedefi, stratejik insan kaynaklari

planlamasini igermektedir (Aytag, 2005:13).
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Kariyer gelistirme programlart asagidaki araglarla yiiriitiilebilmektedir (Aytag,
2005:216-219) :

« Kariyer Merkezleri: Calisanlara, bireysel degerlendirmeleri konusunda destek
veren, egitim ve danismanlik hizmeti i¢in yapilandirilmig 6rgiit i¢i organizasyonlardir.

» Yazili Kaynaklar . Alistirma Kitaplart (work books) v.b.: calisanlarin kariyer
isteklerini arttirmak amaciyla hazirlanmis ve bu amaca yonelik bilgileri igeren
kaynaklardir.

« Kariyer Rehberleri: Rehberler ¢alisanlara kendilerini ilerletme ve gelistirme
yoniinde yol gostermektedirler. Rehber, kendisine gore deneyimsiz olan kisiye yol gosteren
deneyimli olan kisidir.

« [s Zenginlestirme: Calisanlarin bireysel ve is yeterlilikleri acisindan gelismelerini
hizlandirmak ve desteklemek i¢in yeni isler, yeni gérevler ve sorumluluklar vermektir.

» Kariyer Damigmanligi: Calisanlarin kariyer gelisimlerini saglayan ve kisileri
yonlendiren kidemli yoneticilerdir.

» Egitim ve Gelistirme Programlari: Calisanlarin isletme i¢i oryantasyonu, isleri
geregi sahip olmalar1 gereken teknik becerilerinin gelistirilmesi ve yonetsel beceriler
kazanmasi i¢in uygulanan egitim ve gelistirme programlaridir.

* Kocluk (Coaching): Belirli bir gruba ya da hedef alinan kisiye belirli bir hedef igin
0zel ders ya da seminer vererek hedefe hazirlama ve kisileri gelistirme teknigidir.

« Is Rotasyonu: Calisanlarin nitelik ve yeteneklerini artirmak amaciyla, isletme ici

organizasyonda degisik islerde ¢alistirilmasidir.

3.2.2. Cahsan Acisindan Onemi

Tiim calisanlar bir is edinme siireci gegirdikten sonra bulunduklari isyerinde belli
gelisimler gostermek ve statii atlamak ihtiyact duymaktadirlar. Bir ¢alisma grubunun ya da
bir sirketin liyesi olan ¢alisanlar; Kkariyerini gelistirme, daha yiiksek maddi kazanim ve
daha saygin statii hedefleri disinda, ¢aligma ortamindaki iligkilerin daha yakin, nispeten
esnek ve yapici olacagini diisiinmektedirler. Bu kanaat, calisan bireylerin iist kademelerle
iliskilerinin birey acisindan 6nemini ortaya koymaktadir. Birey, kariyeri ve ¢aligsmalar ile
ilgili hedeflerinin tstlerince goriiliip desteklenmesini istemektedir (Berberoglu, 1991:140-
143).
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Bireylerin kariyerleri ile ilgili hedef ve gereksinimleri bulunduklar1 toplumlara ve
kiiltiirlere gore farkliliklar gostermektedir. Ornegin; Japon toplumunda, ¢alisanlar bir
kurumda c¢alismaya basladigi andan itibaren, adeta o kurum ile biitiin parga iliskisi
yasamaktadir. Japon Kkiiltiiri "6miir boyu istihdam"i bir ayricalik ve istiinliikk olarak
degerlendirmektedir. Bu nedenden dolayi, ¢alisanlarin is degistirme ve isverenlerin ¢aligani
isten ¢ikartma orani ¢ok disiiktiir. ABD'de ise kariyer yapmanin ya da statii atlamanin en
dogru yolu sirket degistirmek olarak bilinmektedir. Japonya'da bireyin statii ilerlemesi
¢ogunlukla sirket iginde olmaktadir (Kondo, 1999:62).

Kariyer gelistirme, bireyin kendi imkanlar1 veya isletmenin kendisine saglamis
oldugu firsatlarla olusabilmektedir. Yontemi ne olursa olsun, kariyer gelistirme; bireyin
maddi tatmininde, motivasyonunda, performansinda, 6zgliveninde ve orgiite karsi baglilik
duygusunda olumlu etkiler olusturmaktadir. Ancak bu etkilerin olusabilmesi i¢in bireyde

konu ile ilgili talebin ve gereklilik algisinin olusmus olmasi gerekmektedir.

3.3. KOCLUK YAKLASIMININ KARIYER GELISTIRME SURECINDEKI
YERI

Kogluk, isletmenin bazen daha tecriibeli ve giivenilir bir yoneticisi bazen de
disaridan yonetici gelistirme danigmanlar1 vasitasiyla, calisanlara islerini yaparken
uyguladiklart gorevlerle ilgili pratik gelisme destegi saglayan ve galisanlarin psikolojilerini

iyilestirmede ve kariyer yonetimi etkinligini arttirmada etkili ve gecerli olan bir yontemdir.

Kariyer gelistirmede kogluk; bireylerde var olan yetkinlikleri ortaya ¢ikartmakta,
giiclii yonlerini 6n planda tutmasini ve etkin kullanmasini, nasil gelistirmesi gerektigini ve
degisime ugramasi gercken yanlarin1 algilamasini saglamaktadir. Kendi hedeflerine
varabilmesi i¢in bir gelisim siire¢ haritas1 hazirlanmaktadir. Bu siiregte birey gercek tatmin

noktalarini ve kendi yetkinliklerini fark eder ve 6zgiivenini saglamlastirir (Ezerler, 2004:2).

3.3.1. Etkili Geri Bildirim

Yonetici-koglarda, bireyin kendine fazla gilivenerek siireci hafife almak veya

nasilsa basartyorum mantigiyla ek taleplerde bulunma riskini azalttig diisiincesi ile geri
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bildirim vermeme yaklasimi gelismektedir. Koc¢luk yaklasiminda da islendigi tizere
ozellikle olumlu geri bildirimlerin neden-sonug iligkilerine dayandirilarak yapilmasinin
kisinin motivasyonunu arttiracag ve siiregte daha etkin ve acik rol oynamasini saglayacagi
belirlenmektedir. Olumsuz durumlarda da geri bildirim, siirecin daha uzun siire hatali bir
yolda kalmamasi ve kisinin zayif yoniinii zamaninda gérmesinin saglanmasi agisindan,
onemi ¢ok biiyiik olmaktadir. Burada en 6nemli nokta, kogun geri bildirimi verme
seklidir. Olumsuz bir geri bildirim her zaman birebir ortamda ve sonunda kisiyi motive

edecek ve siirecten kopmamasini saglayacak bir sekilde verilmelidir (Barutgugil, 2010:1).

Geri bildirimin etkinliginin saglanmasi i¢in mutlaka verilerin analiz edilmesi ve
slirece uygunlukla ilgili 6n mutabakatin gozden gecirilmesi gerekmektedir. Tiim bu
analizlerden edinilen sonuclara gore kisiye; once dogru gelisim gosterdigi, nispeten
degisiminde bagarili oldugu noktalar aktarilmali ve geri bildirim siireci NLP de Sandwich
teknigi denilen Once iyiler, arkasindan degisime ihtiya¢ duyulmaya devam eden veya
yeterince gelisim saglanamayan konulara yer verilmelidir. Bu geri bildirim sonrasinda
mutlaka ¢6ziim yontemlerinden bahsedilmeli ve bireyin siirecte basarili olacagina dair inang
mutlaka tekrarlanmalidir. Bu yontemle, birey motive edilerek gelisime ihtiyaci olan
zayif yonleriyle ilgili konularda dikkati c¢ekilmis olunacaktir. Geri bildirim siireci
sonunda mutlaka tiim geri bildirim ve bundan sonra devam edecek siirecle ilgili olarak
mutabik kalinmalidir. Boylece geri bildirimin islevi tam olarak yerine getirilmis olacaktir
(Kilig, 2005:117).

3.3.2. Pozitif Kocluk

Mevcut isletme sartlarinda ve insan kaynaklari uygulamalarinda, temelde olan
bireysel performansin yiikseltilmesinde motivasyonun 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Pozitif kogluk yaklasimi da kisinin mevcut isinin zenginlestirilmesi ve kazanilacak yeni
niteliklerin degerlendirilebilme imkaninin sunularak yeni sorumluluklar verilmesi seklinde
uygulanabilmektedir. Kogluk desteginde danigan bireyin motivasyonunun arttirilmasinda
pozitif ko¢luk uygulamalarina yer verilmesi siirecin kalitesini ve etkinligini de arttiracaktir.
Bu nedenle siirecin uygun goriilen adimlarinda; atamalar, is degisiklikleri ve yeni projeler

stirecin i¢ine dahil edilmelidir.
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3.3.3. Sorun Co6zme

Kogluk hizmetlerinde karsilasilan sorunlarda en kritik nokta kogun kendi siirlarimi
cizmesidir. Koglar direkt sorun ¢ozen degil, sorunu karsisindaki kisiye tanimlayan, sorunu
birlikte irdeleyen ve bireyin kendi bulacagi c¢oziimleri bilgi bakimindan destekleyerek
gelisimini takip eden kisi olmalidir. Sorun ¢6zmede kogun bu rolde kalirken dikkat etmesi
gercken konu, damisanin kendisine olan giivenini degistirmeden olmas1 gereken

uygulamanin sadece yol gostericilik ve takip oldugunu anlatmasidir.

3.3.4. Diizeltici ve Onleyici Ko¢luk

Kocluk destegi verilitken, yeterli performans gdsteremeyen calisanlarla birlikte
planlanmis faaliyetler gosterilmelidir. Diizeltici koglukta amag¢, danigan bireyin
performansinin daha iyiye dogru gelisim gostermesini saglamaktir. Bu planli faaliyet,
memnuniyetsizlik olusturan davranislart adim adim ve organize bir sekilde tanimlayarak
gerceklestirilir. Calisana degisim i¢in sorumluluk verilmesini ve gelisimi i¢in zaman

planlamasi yapilmasini saglamaktadir.

Onleyici koglukta ise danisanin performansini negatif yonde etkileyecek durumlart
onceden gozlemleyerek miidahale etmek, onlar1 bazi rahatsiz edici durumlardan korumak
ve kariyer gelistirme siirecinde istenmeyen olusumlardan korumak adina etkinlik
amaglanmaktadir. Istenmeyen durumdan kastedilen, siklikla performans kaybina neden
olacak tekrarli iglerin yasanmasi, kiginin is verilerinde bunlarin islenir hale getirilmesi,
kiside kendine ve is niteliklerine karst motivasyon kaybi olugmasi ve en sonunda isten

vazgegme durumuna gelmesidir.

3.3.5. Yol Gosterici Gelisim

Yol gosterici bir gelisim yaklasimi, bireylerin istek ve hedeflerinin gercege
uygunlugunun desteklenmesi i¢in 6nemlidir. Siirecin basinda belirlenen hedeflerin kisinin
nitelik ve kisilik o6zelligine uygunlugunun belirlenmesi, c¢alisanlarin uzun doénemde
gelisimlerini ve yapabileceklerini izlemektir. Bu nedenden dolayi, siiregte kogluk destegi

verecek olan yoneticilerin, destek verdikleri ¢alisanlarin kisisel yeteneklerinin bilincinde
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olmasi, kisiye kendisinde yeni yetenekler gelistirmesi i¢in firsat tanimasi ve alacagi yeni

roller ve sorumluluklarda da yardim etmesi beklenmektedir.

3.4. CALISAN KARIYERINDE KOCLUGA IHTiYAC DUYULAN
DURUMLAR

Calisan bireyler i¢in hazirlanan kogluk programlarinda oncelikle katilimcilarin
profilleri siniflandirilmistir. Calisan statiisiinde olup kariyer kogluguna ihtiya¢ duyulan

calisan profillerinden bazilar1 asagida belirtildigi gibidir (Anonim-Kariyer Koglugu,

2010:1) :
. Yeni ise baslamis calisanlar,
. Mevcut isinde tatmin yakalayamamis olan ¢alisanlar,
. Bulunduklari is konusunun disinda bir ¢alisma alani yakalamak isteyenler,
. Herhangi bir nedenden dolay1 yaptiklari iste veya pozisyonlarinda bir

duraganlik veya gerileme yasayan ¢alisanlar,

. Yeni bir is arayigini aktif halde baglatanlar,

. Bulunduklari is veya isletme igerisinde daha iyi bir konum hedeflemekte
olan ¢alisanlar,

. Yapmakta oldugu ise belli nedenlerle ara verdikten sonra tekrar is hayatina
donecek olan kisiler,

. Kisisel kariyer beklentisini ve hedeflerini heniiz olusturamamis olan

calisanlardir.

3.5. KOCLUK YAKLASIMINI BASARILI BICIMDE UYGULAYABILMENIN
ILKELERI

Kogluk yaklagimlarinin uygulanmasindaki basari, sistemin kurulma agamasindan
itibaren etkilenmeye baglamaktadir. Sistemin dogru kurgulanmasinda asagida verilen siireg
asamalar1 yol gosterici olmaktadir (Egitisim Kariyer Enstitiisti, 2010:1):

. Kisilerin, kariyer koglugu programindan ne elde etmek istedigi, ilk asamada

netlestirilir. Program her bir kisinin kendi ihtiyacina odaklanarak ilerler.
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. Kogluk, su anda bulunulan yer ile olmak istenilen yer arasindaki mesafenin
en kisa silirede agilmasini saglayan sistemli bir siire¢ olarak tanimlanir. Kariyer kog¢lugu
programinda ikinci adim olarak, mevcut durum ve ulasilmak istenen durumun ne oldugu

saptanir. Mevcut andaki gergekliklerle gelecege doniik hayaller iizerinde konusulur.

. Ugiincii  adim ise gelecege doniikk hayallerin  somut hedeflere
donistiirilmesidir.
. Hedefin netlesmesinin ardindan bulunulan noktadan baslayarak hedefe

giden yol haritas1 olusturulur.
. Kisilerin bu yol haritasiyla engellere takilmadan hizli bir sekilde ilerlemeleri

saglanir.

Basarili bir kogluk siirecinde; gozlemlemek ve dinlemek, teshis koyma ve eslik
etme i¢in ilk adimdir. Yalniza sdylenenleri duymak degil, sozlerin disinda sozsiiz iletisim
ve genel davranis1 degerlendirmeye alabilmek de basarili kogun 6zellikleri arasindadir. Tyi
bir kog, sabirli olmali, dinlemeyi bilmeli, dikkatli ve hafizas1 gii¢lii olmalidir. Olaylar
farkli acilardan algilayabilmeli ve olaylara disaridan bakabilmelidir. Olumlu bir tutum
icinde kars1 tarafi cesaretlendirebilmelidir. Giiclinii dengelemis ve karsi tarafin gilictinii
kullanmasina izin veren bir tavir i¢inde olmalidir. Tiim bunlar1 yapabilmesi i¢in benlik

bilinci yiiksek ve deneyimli olmalidir (Poussard, 2004:28-29).

3.6. YONETIM  BECERILERININ  GELISTIRILMESININ KARIYER
GELISIMINDEKI ONEMIi

Yonetim becerilerinin  gelistirilmesi; yoneticilerin  yonetim fonksiyonlarinin
gereklerini basariyla yerine getirmelerini, daha iyi sonuglar almalarini1 ve bireysel ve takim
performansini yiikseltmelerini saglayacak bilgi ve tekniklerin kazandirilmasidir. Yonetim
becerileri gelistirilirken, bireyin; basarili bir yonetimin anlamini, bu basariy1 belirleyen
yetkinlikleri, biitiinsel bakis ve hedef yoOnetimi vizyonunu, takim organizasyonu
kurabilmeyi ve yonetebilmeyi, takim performansin1 artirma yollarini, karsilagilan
sorunlarin ele alinisinda “kim” yerine “nasil” kiiltiiriinli gelistirmeyi, i¢cinde bulundugu ya
da yonetmesi Ongoriilen grubun dinleme, anlama, anlagsma ve kazan-kazan uygulama

kiiltiiriinii gelistirme yollarini 6grenmesi hedeflenmektedir.
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Calisan bir bireyin kariyer planinda bu yetkinliklerin kazanilmasi ve alinan
sorumluluklarda uygulanabilmesi, kisinin nitelik ve becerilerinin kalitesini arttirmakta,

bunun sonucunda kurum kiiltiiriine sahip ve algis1 yliksek ¢alisanlar haline getirmektedir.

3.7. KOCLUK YAKLASIMINI UYGULAYAN YONETICILERIN GORUSLERI

Yonetim kademesi veya bu kademeye ulasabilmek adina kogluk destegi alan
bireylerin ortak 6zellikleri, bireysel farkindaliklaridir. Bu ayricaliga sahip kisilere verilen
kocluk desteginin faydalarini, yine birkac¢ uygulayicinin ifadeleri ile paylasip bazi tespitler
yapmak miimkiin olabilir (Navitas, 2010:1-2) :

. Korkut Kulbul, Decorative& Distribution Channel Manager, Jotun
Coatings; kogluk hizmeti aldig1 firmanin web sayfasindaki yayimna gore asagidaki tespitleri
yapmistir:

“ Jotun Boya'nin yoneticilerinden biri olarak belirli bir siire ko¢luk destegi aldim.
Ilk seans koclugun tam olarak ne oldugu veya olmadigi ile ilgiliydi ve beklentilerimi
belirlememde yardimct oldu. Kog¢ oncelikle ¢ok iyi bir dinleyici, kesinlikle danisman,
egitmen vs. degil, bu da kendimi iyi hissetmemi sagladi. Ciinkii ¢ogu zaman danigmanlarla
veya egitimcilerle sorunlarinizi paylastiginizda, ge¢mis tecriibelerinden yararlanip size bir
coziim onerirler, genellikle de bu ¢oziim sizin daha once kesfettiginiz bir yoldur. Kog ise
sordugu sorularla, olaylara veya kisilere farkli ac¢ilardan bakip, daha objektif
degerlendirmeler yapmanizi sagliyor ve cevabi yine kendiniz buluyorsunuz. Bir yonetici,
bazi durumlarda, zayif gériinmemek adina sorunlarini herkes ile paylasamaz, oysa ki ¢cogu
zaman ¢oziimii yine kendisi bulacaktir. Iste ko¢ o anda gercek bir yol arkadasi gibi
yanminizda yer alacaktir.

Bu aciklamada kogluk uygulamalarmin faydasi ve kogluk becerilerinin ne kadar énemli

oldugu anlatilmaktadir.

. Selcuk Alimdar, Egitim ve Yetenek YoOnetimi YOneticisi, Avea ; kogluk
hizmeti aldig1 firmanin web sayfasindaki yayina gore asagidaki tespitleri yapmuistir:

“Kog¢luk, danisanin amacini ve degerlerini merkeze alarak ozellestirilen ¢ok etkili
bir gelisim araci. Gii¢lii oldugu yanlardan birisi de, Johari’'nin penceresinde kér nokta
olarak adlandirilan ve baskalarinin bir kisi hakkinda bildigi fakat bu kisinin farkinda

olmadigi alanlari teshis etme konusunda tarafsiz bir bakistan istifade etmeye imkan
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tammasi. Aldigim kog¢luk destegi bu alanlart daha yakindan tanimami saglayarak kogumun
etkin sorulariyla gerek giiclii gerek gelisim alanlarina iliskin ¢oziim firsatlarina beni
yoneltti.

Bu kisinin gorisleri, kog¢luk siirecinin etkinliginin ve siirecinin dogru uygulanmasinin

onemini gostermektedir.

. Mehmet Ali Unver, Miidiir, Avea ; kogluk hizmeti aldig1 firmanmn web
sayfasindaki yayina gore asagidaki tespitleri yapmistir:

“ Herkes gibi boyle bir siirece dahil edilecegim bana séylendiginde, ‘Hay Allah,
gene basladik gereksiz islerle ugrasmaya ve zaman kaybetmeye’ diisiincesi bende hasil
oldu, ¢ok da istekli basladigimi séyleyemeyecegim. Ama seanslar ilerledikce ne kadar
faydali bir siirece dahil edildigimi gordiim ve bundan maksimum verimi almaya ¢alistim,
bu seanslart dort gozle bekler oldum. Esasen is iligkilerinde yasadigim zorluklarin, stresin,
sorunlarin giderilmesinin ¢ok da zor olmadigini, verimli bir kilavuzluk yapildiginda ve
dogru yonlendirmeler oldugunda bunlardan kazang elde edecek gsekilde bana geri
donebilecegini bizzat yasadim ve gordiim.

Bu ifadede de bireysel direnis 6rnegi ve kogluk becerilerinin tam ve dogru kullanimindan

elde edilen kazanim anlatilmaktadir.
Bu ornekleri c¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak temelde kisilerin algilar1 kogluk

siirecinin yonetimi ve destek aldiklar1 kocun becerilerinin 6n planda oldugu konusunda

goriis birligine varilmasini saglamaktadir (Navitas, 2010:1-2).
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DORDUNCU BOLUM

YONETIM BECERILERINiI GELISTIRMEYE YONELIK ORNEK BiR
KOCLUK UYGULAMASI

Bu bdliimde; yoneticilerin; yetkinliklerinin  degerlendirilmesi  sonucu
belirlenen gelisim alanlarinit dogru yonlendirebilmek amaciyla, calisanlarinin sosyal
stillerini taniyarak, davraniglarin1 yorumlayabilme ve algilayabilme yetenegini
kazanmalar1 ve daha iyi bir yoOnetim siireci i¢in c¢alisanlarina kogluk yaptig

uygulama caligmas1 anlatilacaktir.

4.1. UYGULAMA CALISMASININ AMACI VE KAPSAMI

Tez ¢alismasinda yer verilen 6rnek uygulamanin amaci profesyonel kogluk
siirecinde; kisilerin mevcut davranis sekillerini degistirerek icinde yasadiklari
sorunlar1 ¢ozebilmeyi ve zayif yonlerini yonetici-kogluk araglari yardimiyla giiglii
yonlere doniistiirebilmeyi saglamaktir. Ornek uygulamada, ¢alisanlarin kendilerine
olumsuz durum yaratan eski davranis kaliplarina farkli bir bakis acgis1 ile
yaklagsmalarini saglamak ve yeni olumlu davraniglar edinmelerine yardimeci olmak
amaglanmistir. Profesyonel kogluk stiregleri uygulanmistir. Onsekiz bin ¢alisan1 olan

Z A.S.’nin bir subesinde on yonetici ve on astin katilimi ile calisma yapilmastir.

Bu boliimde; calismanin nasil yapildigi, Kogluk yapabilmek i¢in yoneticilerin
hangi konularda bilgi sahibi olmalar1 gerektigi, egitimin igerigi, siire¢ iginde
kullanilmas1 gereken yoOntemler, yetistirilen yonetici-ko¢ ve ¢alisan1 arasindaki
diyaloglar ve ¢alismanin sonucunda yapilan sunumlar ile bu ¢alismaya temel teskil

eden bir modellemeye yer verilecektir.
Calismada, ornek olay yontemi kullamilmistir, yetkinlik beceri seviyeleri

anket formu ile belirlenmistir. Hgili formlar, ekler bolimiunde Ek 1 ve Ek 2 olarak

sunulmustur.
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4.2. UYGULAMANIN YAPILDIGI iSLETMENIN TANITIMI

Uygulamanin yapildig1 sirketin ismi, gizlilik gere§i Z A.S. olarak
belirtilecektir. Sirket hakkindaki genel bilgi, sirketin genel kullanima agik internet

sitesinden alinmistir.

4.2.1. Z A.S.’nin Misyon, Vizyon ve Stratejisi

Tiirkiye'de modern perakende sektoriiniin Onciiliigiinii yapmakta olan Z A.S.,
giinimiizde ¢ok genis kullanim alanma sahip magazalarinda, gida ve ihtiyag
maddelerinin yam sira kirtasiye, ziiccaciye, beyaz esya, kitap ve konfeksiyon gibi

boliimleriyle hemen hemen tiim miisteri gereksinimlerini karsilamaktadir.

Tecriibesiyle, ellialtt yildir miisterisine, yatirimcisina, personeline ve
tedarikgisine en iyiyi, en giizeli sunma ¢abasinda olan ve miisteri memnuniyetini her
zaman ilke edinen Z A.S., dinamik kimligiyle bir¢ok yeni yatirima ve sektdre oncii

olan uygulamalarina devam etmektedir.

Sahip oldugu insan kaynagina olan giivenin yani1 sira, teknolojik gelismelerin
faydasin1 miisterilerine sunma g¢abasinda olan Z A.S., bilgi teknolojilerine verdigi

onem ve yaptig1 yatirimlar ile de sektorde her zaman bir adim 6nde yer almaktadir.

Misyonu; modern perakendecilikte Tiirkiye ve gevre iilkelere yayilma ve
tiiketici beklentilerinin her zaman oOnilinde olma stratejisiyle, farkli formatlarda

hizmet vererek tiiketiciye en yakin firma olmaktir.

Vizyonu; yurtigi ve yurtdisinda, miisteri odakli, insana, topluma ve g¢evreye
duyarli, giivenilir oldugu kadar yenilik¢i ve verimli yapisi ile yagam kalitesini ileriye
tasimada Oncii rol iistlenmek; calisanlarina, is ortaklarina ve hissedarlarina uzun
omiirlii ve tatmin edici bir getiriyi saglayarak biiyiime ve operasyonel karlilikta

sektor liderligini siirdiirebilmektir.
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Ana stratejisi; misterilerine modern, giivenilir, ekonomik ve yiiksek kalitede
hizmet sunmaktir. Z A.S., stratejilerini; misyonu dogrultusunda, faaliyet gosterdigi
iilkelerin perakendecilik standartlarin1 yukar1 ¢ekecek miisteri memnuniyeti anlayisi
ile siirdiiriilebilir kalite, sayginlik ve sektorel liderligi saglamak {izerine

yapilandirmaktadir.

4.2.2. Z A.S. insan Kaynaklan Politikasi

“Z A.S. stratejilerini, faaliyet  gosterdigi iilkelerin  perakendecilik
standartlarim yukari ¢ekecek miisteri memnuniyeti anlayisi ile siirdiiriilebilir kalite,
sayginlik ve sektorel liderligi saglamak iizerine yapilandirir. Z A.S. Insan
Kaynaklar:, kurumun bu stratejilerinin gerceklestirilmesinde rekabet avantaji
yvaratacak insan kaynagimin siirekli gelisimini, motive edilmesini ve yonetimini
saglayacak sistemleri gelistirmeyi ve kurumsal ilkeler dogrultusunda uygulamay
hedefler. En iyi personeli ve yetigkin insan giiciinii kurumumuza ¢ekmek ve istihdam
etmek, insanmimizin Yyeteneklerinden, giiciinden ve yaratilicigindan azami fayda
saglamak; verimliliklerini arttirmak, gelismelerine imkan tamimak ve igbirligi ve
dayanismanin yeserdigi bir ¢alisma ortami yaratmak kurumumuzun kusaklar boyu

devamliligint saglamak igin segtigimiz yoldur.”

“Z A.S.’de Insan Kaynaklar: Yonetimi; insana verilen degeri, insan: stratejik
oneme sahip kilarak on plana c¢ikartir ve ayricalikli  bir unsur olarak
degerlendirilmesi icin farkindalik yaratir. Insan Kaynaklar: stratejileri, rekabet
ortaminda Z A.S.’nin sektorel liderligini siirdiirebilmesi icin giivenilir, hizli hareket
eden ve proaktif bir orgiitsel yapiyr saglamak ve gelistirmek i¢in yapilandirilir.
Calisanlarimiz, tecriibe ve yaraticiliklarinin, geligen rekabet kosullarina ve girilen
veni pazarlara hizli uyumun saglanmasi ve liderlik konumuna gelinmesinde itici gii¢

olacagi inanct ile stratejik bir kaynak olarak degerlendirilir. “
Z A.S.’de “Ise Alma ve Yerlestirme™nin temel amaci, sirket kiiltiiriine ve

ortak degerlerine uygun, pozisyonlarin gereksinimlerini en ileri seviyede

karsilayacak, kurumu gelecege tasiyacak ¢alisanlari cezbetmek, segmek ve en uygun
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pozisyona yerlestirmektir. Z A.S.’de ise alma ve yerlestirme, pozisyonlar bazinda
acikea belirlenmis yetkinlik ve mesleki beceri profilleri uyarinca miilakat, panel ve

testler gibi modern degerlendirme yontemleri ve araglari ile gergeklestirilir.

Z A.S., kurmus oldugu “Entegre Insan Kaynaklar1 Degerlendirme Sistemleri”
ile calisanlarin yetkinlik, beceri ve performanslarini ortak ilkeler gergevesinde
objektif bir sekilde izler ve degerlendirir. Kurumun kritik yetkinlik gereksinimlerine
ve gerekli mesleki becerilere gore calisanlarin sahip olduklari yetkinlikler ve mesleki
beceriler, gelisimi desteklemek ve yonetmek, bir iist yonetim kademesine potansiyeli
olan c¢alisanlar1 tespit edebilmek ve c¢alisanlarin kisisel gelisim planlarini
olusturabilmek amaciyla katilimci bir siiregle degerlendirilir. Bu degerlendirme
slireglerinin Oncelikli amaci, sadece potansiyeli olan kisileri segmek degil, sirketi

ileriye tagiyacak potansiyel kisileri yetistirmektir.

Z A.S.’de “Performans Yonetimi’nin amaci, sirket strateji ve hedeflerinin
yayilimin1 saglamak, c¢alisanlarin is sonuglarindaki performanslarini ortak ilkeler
cercevesinde objektif bir sekilde degerlendirerek yonetmek, degerlendirme sonuglari
dogrultusunda kariyer gelisimi/yedekleme, gelir paketi ve kisisel gelisim
politikalarina yon vermektir. Bu kapsamda iist yonetimden mavi yakali ¢aliganlara
kadar tiim pozisyonlar i¢in ortak ilkeler ¢ercevesinde performans yonetim sistemleri

gelistirilir ve uygulanir.

Z A.S’nin IKY politikalarinda yer alan gelisim planlama ise ¢alisanlarin
bulunduklar1 yonetim kademesinde ve iistlendikleri fonksiyonda performanslarin
gelistirmelerini, sirketin gelecekte ihtiya¢ duyacagi pozisyonlar ve ydnetim
kademeleri icin potansiyel ¢alisanlarin yetistirilmesini saglayacak gelisim planlarinin
olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi siirecidir. Smif egitimi, uzaktan
egitim, makale, Kitap, Ozel gorevlendirme ve rotasyon gibi coklu O6grenme
unsurlariyla desteklenen “gelisim paketleri”, siirekli gelistirilen 6grenme portali (pek

¢ok igerigi bir arada bulunduran internet sitesi) ile ¢alisanlara sunulmaktadir.
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4.3. YONETIM BECERILERINi DEGERLENDIRME ASAMASI

Calisanlarin sahip olduklar yetkinlikler; kariyer gelisimlerini desteklemek ve
yonetmek ve bir list yonetim kademesine potansiyeli olan ¢alisanlar belirleyebilmek
amactyla, calisanin kendisinin, astlarinin, ayn1 kademedeki ¢aligma arkadaslarinin ve
bagl bulunduklar1 {ist yoneticilerinin dahil oldugu en az dort, en fazla sekiz kisiden
olusan degerlendirici grup tarafindan, bir siire¢ icerisinde 360 derece degerlendirme
yontemi ile degerlendirilir. Calisanin sahip oldugu yonetim becerilerinin tespit
edilmesiyle, giiclii oldugu yonler ve zayif oldugu gelisim alanlar1 tanimlanir. Bu
alanlara gore kariyer gelisim planlart olusturulur. Kariyer gelisim planlari
uygulamaya alindiginda 6nce profesyonel kogluk siirecinin tanitim1 ve uygulanisi ile
ilgili egitimler verilir. Egitimin sonunda c¢alisandan Yonetici-kogluk ile ilgili
ogrendiklerini uygulamasi beklenir ve bagli oldugu yoneticilerine sunum yapmast
istenir. Sunumun sonunda, yetkinlikleri ve kariyer gelisiminde hangi noktaya geldigi
degerlendirilir. Kullanilan c¢alisan yetkinlik degerlendirme formu ve yonetici

yetkinlik degerlendirme formu ekler bolimiinde (Ek 1 ve EK 2) verilmistir.

4.4. YONETICI-KOC EGITIiMININ iCERIiGi

Egitim icerigi, asagidaki basliklarda anlatilan konulardan olusmaktadir.

4.4.1. Profesyonel Cember Aracimin Tanitimi

Profesyonel ¢ember, konuya yukaridan bakarak biitiiniin goriilmesini
saglayan bir aragtir. Yetkinlik degerlendirme formunun degerlendirilmesi sonucu
elde edilen onbir yonetim becerisi bu gember iizerinde her bir dilimi olusturur. Sekil
2’de sunulan ornekte, bunlardan sekiz tanesi yerlestirilmistir. Degerlendirmenin
sayisal sonuglari, cember {izerinde isaretlenir. Cikan cark seklindeki sekil
yorumlanir. Calisanlarin konuyla ilgili hedefine ulagsmasi i¢in hangi alt basliklardan
ilerlemeye baslayacagi belirlenir. Yonetici-ko¢ i¢in bu basliklarin her biri bir

hedeftir. Calisan ile birlikte bunlardan birisi segilip ¢aligmaya baglanir.
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Sekil 2. Yetkinlik Degerlendirmesi Sonucu Olusan Ornek Profesyonel

Yonetim Cemberi

Y onlendirme(Kogluk)
Planlama ve Organize Etme

fkna Etme Stratejik Karar Verme

Girisimcilik Catisma Yonetimi

Degisim Liderligi Tletisim
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4.4.2. Yasam Degerlerinin Belirlenmesi

“Yasamimiz boyunca bizi heyacanlandiran degerler neler, neler bizi ¢ekiyor,
neler bizde korku yaratiyor ya da bizi itiyor? Gergekte ne istiyoruz? Ne oldugunda
¢ok mutlu oluyoruz? Ne oldugunda depresif oluyoruz? Yasam kaynagimiz ne?” gibi
sorularla yonetici-kog, kendisinin ve calisaninin yasam degerini tespit etmelidir.
Daha sonra, bu degeri, ¢alisaninin yasaminda daha ¢ok temin etmesini saglamalidir.
Bu degerler kisiden kisiye farklilik gosterir. O nedenle, sOylenenin arkasinda olani
ortaya cikarmak gerekir. Yonetici-kog, bunu etkin dinleme ile ortaya c¢ikartir.
Ornegin; “giiclii olmak” yasam degerine sahip olan bir calisan, aslinda “toplumda
saygt gormek”ten bahsediyor olabilir, "meydan okumak”™ diisiincesini dile getiriyor
olabilir, 6zgiirliik istegini” anlatmak istiyor olabilir ya da ”kontrol etmek” arzusunda

olabilir.

Z A. S.’de deger galismasi yapildiginda birgok ¢alisan “degerlerimi bilmek ve
ona sahip ¢ikmak, bana kararlarimi verirken ¢ok 6nemli bir yol haritas1 oldu. Ne
aradigimi bildigim i¢in karar vermem daha kolay oldu” yorumunu yapmuistir.
Degerleri ortaya ¢ikartirken; insanlarin kendini ¢ok iyi hissettigi bir deneyim ya da
olay anlattirildiginda, kisinin ses tonu, kullandigi sézciikler ve beden dili onun yasam

degerleri hakkinda ayrintili bilgi vermektedir.

4.4.3. Sosyal Stillerin Tanitilmasi

Yalnizca davranisin algilanis sekilleri ele alinir. Kogluk iliskisinde yonetici ve
calisgan kendi maskelerinden armnip, kendini tiim agikligr ile yansitabilmelidir.
Yoneticilerin, c¢alisanlarin1 etkili bir sekilde yonetebilmek ve onlara kogluk
yapabilmeleri i¢in kendi sosyal stillerini ve ¢alisanlarinin sosyal stillerini tanimalari,
davraniglarin1 yorumlayabilmeleri, maske altindaki gergek kimligi gorebilmek i¢in
¢ok onemlidir. Baskalar ile etkilesimde, insanlarin stilleri arasindaki farkliliklarin ve
bu farkliliklarin bir duruma kazandirdig: giiciin fark edilmesine 6nemli katki saglar.
Algimin ve aligkanligin, davranisin yorumlanmasi tstiindeki etkileri agiklanir. Kisisel

rahatlik alani tanimlanir. Sosyal stil matrisini olusturan miidahalecilik ve tepki
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vericilik boyutlar1 agiklanir. Her sosyal stile karsilik gelen davraniglar tanimlanir.
Sosyal stillerin kendilerine 6zgli gili¢lii yonleri ortaya konur. Bu stillerin, ¢alisma

ortamina katkilar1 anlatilir.

Tablo 4’te; sosyal stillerin neler oldugu, Tablo 5’te; sosyal stilleri olusturan

davranig boyutlar1 ve Tablo 6°da; sosyal stiller matrisinin 6zeti sunulmaktadir.

Tablo 4. Sosyal Stiller

Analitik

Gergeklere odakli olma fuzben

Acik ve net sonuglarda hareket Seuuglara odaklanma

etme Yetkiye sahip olma
S6z vermeden Once acele Hizli karar alma
etmeme Zorluklari sevme

ifadeci

Heyecan yaratip katilim saglama

Dost Canlisi

Anlasmaya varmak i¢in isbirligi ) o
yapmak Hayalleri, fikirleri, heyecani

Destek vermek paylasmak

Motive etmek, ilham

Giiven vermek vermek.ikna etmek J/

Nig

Kaynak: Tracom Group, Sosyal Stiller Modeli. www.tracomcorp.com, (01.07.2010).

81



Tablo 5. Sosyal Stilleri Olusturan Davrams Boyutlar:

MUDAHALE ETME

TEPKi VERME

Kisinin, diger

kisilerin

dislince ve

davraniglarini etkilerken nasil algilandigi

degerlendirilir.

Kisinin, diger kisilerle iligkilerinde
duygularini gosterirken nasil algilandigi

degerlendirilir.

Gorev insan
. Egilimli Egilimli
Ozellik
(Duygularin | (Duygularin
Kontroll) | Yansitilmasi)
Yiiz Ciddi Dostane
Daha Az ve | Daha Fazla
Jestler
Dar ve Genis
Gergek
Hayaller,
Konusma Degerler,
Duygular,
Odagi Tarafsiz )
liskiler
Bilgi
Kissel Az Cok
Duygular Paylagim Paylagim

. Sormak Soylemek
Ozellik
Egilimli Egilimli
Tempo Dahayavas | Daha Hizli
ifadeler Sart Kipli Emir Kipli
Duraklama Az Cok
Ses Vurgusu Sessiz Yiiksek Sesli
Resmi Gayri Resmi,
Durus
Kontrolll Rahat
Geriye .
One Dogru
Hareket Dogru
Egilme
Yaslanma

Kaynak: Pfizer Ilaglar1 A.S. Farma Egitim ve Gelistirme Miidiirliigii Egitim Notlar, 2007
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Tablo 6. Sosyal Stiller Matrisinin Ozeti

DOST
Sosyal Stil = ANALITIK | CANLISI SURUCU [FADECI
Ana Nitelik Sistematik | Destekleyici | Odaklanmis | Enerji Verici
|
* .
Baski Altindaki Kagman Kabullenen Otokrat Saldirgan
Davrantg
Gelismesi icin . Kontrol
Yapmas: Gereken Karar Vermek | Baslatmak Dinlemek Etmek
Kisisel Degeri Saygi Onay Sonuglar Takdir
Gereksinim Duydugu Tanimlayic1 | Destekleyici Adayict Isbirlikei
Ortam
Kisi Icin Onemli Utanmamak Miskiler Zaman Caba
Olan
- Heyecan
Uyumlu Davranis Kesin Olmak Uyumlu Verimli Verici
Alanm Olmak Olmak
Olmak
Prensip ve Miski ve Sonug ve Vizyon ve
Kocluk Algniar: Diisiinceleri | Duygulart | Davranislart | Onsezileri
Yarar Saslavacak Sorunun Coziimiin HANGI Baska
£4Y NASIL | NEDENen | ¢éziminise | KIMIN
Sorular el e o - - <
¢ozildigli | iyisi oldugu | yarayacagi kullandig1
Karar Vermeleri Icin | Somut Veri ve | Giivence ve | Secenekler ve | Referanslar
Gerekli Sorular Kanit Garantiler Olasiliklar ve Diirtiiler
. . r . . .
Etkilesim Icin Hizmet Destek Hareket Dikkat

Gerekli Sorular

Kaynak: Wilson Learning Corporation Egitim Notlari, WLC 39914, 2008.
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4.4.4. Esneklik Thtiyacinin Tanimlanmasi

Bu asamada calisana kars1 yoneticinin nasil esneklik gosterecegi tanimlanir.
Esnekligin iliski gerilimini en aza mnasil indirgedigi, davranislar1 taniyarak
giiclendirilmis iletisimin tiretkenligini nasil arttirdigi anlatilir. Esnekligi gelistirmek
amaciyla, stil uyarlama becerileri 6gretilir ve uygulamalar yapilir. Yonetici-Kog,
kendi yoOnetim tarzini c¢alisanin yetkinligine gore uyarlar. Calisanin yetkinligi,
mitkemmel performans i¢in gerekli bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan
gozlemlenebilir davraniglar biitiintidiir. Calisan, bir gorevle ilgili olarak kendi
davraniglarint diizenleme sorumlulugunu almak i¢in yeterli ve isteklidir. Yoneticiler
ise direktif verme ve destekleme olmak iizere iki yOnetim tutumuna sahiptir. Bu
asamada yonetici, kocluk yaparken calisanin yetkinligine gbre tutumunda esneklik
gostermelidir. Bir gorevi basarirken, ¢alisaninin yetkinlik diizeyi arttik¢a, yoneticinin
direktif verici tutumu azalip destekleyici tutumu artacaktir. Yonetici, kogluk

yaptik¢a, ¢alisanlar da yetki devralmaya hazir hale gelirler.

Sekil 3’te, sosyal stile gore esneklik gosterirken yapilmasi gerekenler
ozetlenmektedir. Miidahalecilik ve tepki vericilik davranis boyutlarinda gelistirilmesi
gereken yonleri; yetersiz olani arttirma, asir1 olan1 azaltma seklinde nasil esneklik

gosterilecegi ve neler yapilabilecegi konusunda bilgi verilmistir.
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Sekil 3. Sosyal Stile Gore Esneklik Gosterme

MUDAHALECILIGI ARTIRMA

Yapiimas: Gereken :

Daha ¢ok anlatip, daha az soru
sorma.

Nasul?:

1. Asil konuya gelmeli

2. Bilgiyi sunmali

3.Kars1 ¢ikmaya istekli olmali

4. Inanglar1 savunmali

5. Konusmay1 baglatmali.

TEPKI VERMEYI ARTTIRMA

Yapimasi Gereken -

Duygular1 daha az kontrol edip,
daha gok gosterme.
Nasil?:

1.Duygular1 agiga ¢ikartmali

2.1liski lizerinde zaman
harcamaya istekli olmali

3 Kisisel iltifatlar etmeli

4 Havadan sudan konusmali,
sosyallesmeli

5.Dil ve davranista daha dostane

olmal1

Analitik Siirticti

Dost Canlisi | Ifadeci

TEPKI VERMEY] AZALTMA

Yapilmasi Gereken

Duygular1 daha ¢ok kontrol edip,
daha az gosterme.

Nasil?:

1.Daha az konusmali

2.Hevesi kisitlamali

3.0lgulara dayali kararlar
vermeli

4.Durup diistinmeli

5.Bagkalarinin diisiincelerine

deger vermeli

MUDAHALECILIGI AZALTMA

Yapilmasi Gereken :

Daha ¢ok soru sorup, daha az
anlatma.

Nasul?:

1.Diger goriisleri sormali

2. Karar vermeye miizakere
etmeli

3. Kesmeden dinlemeli

4.Bagkalarinin zaman ihtiyacina

uymali
5.Bagkalarinin liderligi
istlenmesine daha sik izin

vermeli

Kaynak: Pfizer Ilaglar1 A.S. Farma Egitim ve Gelistirme Miidiirliigii Egitim Notlar, 2007
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4.45. Kocluk Tarzinin Belirlenmesi

Yonetici-kog, kogluk yapacagi ¢alisaninin yetkinlik ve sosyal davranis stilini
belirledikten sonra, kendi kog¢luk davranisini ¢alisaninin yetkinligine gore uyarlar.
Yonetici-kog, ¢alisaninin yetkinlik seviyesine gore, Kogluk davranisinda esneklik
gosterir. Ornegin, bir gorevi basarirken, ¢alisanin yetkinlik diizeyi arttik¢a; ydnetici-
kog, kendi direktif verici davramigini azaltip destekleyici davranigimi — arttirabilir.
Calisma sirasinda yonetici-kog’a hangi kogluk tarzini uygulayabilecegi konusunda
yardimc1 olacak dort asama vardir. Sekil 4’te Ozetlenen bu asamalar calisanin
yetkinlik seviyesine gore degisiklik gosterir. Ise yeni baslayan ¢alisana uygulanacak

asama ile tecriibeli ¢alisana uygulanacak asama birbirinden farklidir.

Birinci asama; aktarma agsamasidir. Bu asama yetkinlik seviyesi en diisiik
calisan i¢in uygulanir. Yonetici-Kog, ¢alisanina detayli talimatlar verir, ¢alisandan
beklenen performansi agiklar, hedef gésterir, yapilan isle ilgili egitim, kurum kiiltiiri
ve vizyonu hakkinda bilgi verir. Caligana kiigiik gérevler vererek, onu yakindan takip
eder. Isi ile ilgili ne yapacag: (¢alisana acik ve belirgin ne yapacagini anlatir), neden
yapacagi (calisan isi yapinca ne olacagi agiklanir) ve nasil yapacagi (nasil yapacagi

konusunda yonlendirme yapar) konusunda bilgi verir.

Ikinci asama; yonlendirme asamasidir. Calisanin ikinci derece yetkinlik
seviyesinde uygulanir. Yonetici-Kog, ¢alisanin davranislarini gézlemler. Calisani,
soru sormasi i¢in tesvik eder. Ona sorular sorarak, diisiinmeye sevk eder. Calisanin
Onerilerini yapici olarak degerlendirir ve destekler. Hatalardan ders ¢ikarmasi igin

yardimci olur. Yakin takibi azaltir.
Ugiincii asama; katilim saglama asamasidir. Yonetici-kog, ¢alisanini motive

edip, cesaretlendirir. Basarilarin1 6diillendirir. Oneriler verir. Calisanin karar verme

siirecine katilmasini saglar. Ozdegerlendirme yapmasini ister.

86



Dordiincii asama ise yetki devridir. Yetkinlik seviyesi en iist degerde olan
calisanlara uygulanir. Yonetici-Kog, calisanini 6zglir birakir. Basarisini takdir eder.

Kendi kendini denetlemesini 6gretir. Ona yeni ve zorlayici gorevler verir.

Sekil 4. Yetkinlik Seviyesine Gore Kocluk Tarzinin Belirlenmesi

Yiiksek A . N
Yiiksek Destekleyici Orta Seviyede Direktif
ve Diisiik Direktif Verici ve Yiiksek
Verici Davranis Destekleyici Davrany

z
=
o
S Katilim :
S Saglama Yonlendirme
'S
2 & >
-~
=< : .
2 Yetki Devri Aktarma
g
=

Diistik Destekleyici Yiiksek Direktif Verici

ve Diisiik Direktif ve Diisiik Destekleyici

Verici Davranis Davranis

Y
Diisiik Direktif Verici Davranis Yiiksek
Y4 Y3 Y2 Y1
<€ >

Astlarm Yetkinlik Seviyesi

Kaynak: Uyar ve Bayraktaroglu, 2010:85.

4.4.6. Kocluk Siireci Asamalari
Yonetici-kog, kogluk caligmalarini amag¢ belirleme, davranis degisimi,

pekistirme ve siireci sonlandirma olmak iizere dort asamaya baglh kalarak

surdirebilir:
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» Amag Belirleme: Amag belirlemek, siirecin temelini olusturur. Dogru amaci
bulmak, siirecin basarisi i¢in biiyilk onem tasimaktadir. Amact bulabilmek igin
sorgulama, yeniden bi¢imleme ve c¢erceveleme teknikleri kullanilir. Yonetici-kog,
sorgulama teknigi ile ¢alisanin davraniglarinin nedenini ortaya g¢ikarmaya caligir.
Gorlis  belirtmek yerine, soru formlar1 kullanarak c¢alisanin kendi kendini
sorgulamasini saglar. Yeniden bigimlendirme teknigini uygularken sorular sorulup
yanitlar aldiktan sonra, konusulanlar1 yeniden sekillendirerek bir sentez yapar.
Sentez, ilerlemeyi hizlandirdigi gibi, c¢alisanin kendi sdylediklerinin bagkasi
tarafindan nasil anlasildiginin farkina varmasini saglar. Soylediklerini biitiin olarak
goriip, kendisine ters ya da eksik gelen bir yon varsa daha fazla agiklama yapar.
Konusmanin yonii degistiginde, yonetici-ko¢ konuyu toparlayip cergeveyi belirler.
Ik goriismeden itibaren genel cerceve net olarak ortaya kondugunda, siirec iki taraf

icin de daha kolay devam eder. Amag tek ve basit olmalidir.

* Davranig Degistirme: Davranis degistirme, kog¢luk siirecinin en can alici
bolimiidiir. Davranisi degistirmek icin yonetici-kog, ¢alisanin sosyal stilini iyi analiz
etmeli, davranisinin neden kaynaklandigini tespit edip, gili¢lii ve zayif yonlerini
belirleyerek duygularin1 baskilamaktan kurtarmalidir. Insanlarin ¢ocukluktan itibaren
kendi i¢lerinde olusturduklart bilissel kaliplar, duygu ve diisiincelerine yon verirler.
Duygu ve diisilinceler, insanlarin davraniglarini sekillendirir. Biligsel kaliplardan

29 99

bazilar1 is diinyas1 i¢in “hata yapmamaliyim,”,”kimseyi kirmamaliyim,”, giicli
goriinmeliyim,”, "listlerimin goziine girmeliyim,”, “hata yaparsam, arkadaglarim beni
kinar ya da diglar“ big¢iminde ortaya cikabilir. Kogluk siirecinde yonetici-kog, bu
kaliplar1 kirmaya caligmak yerine, yeni bir yon vermeyi amaclar. Calisanin farkl
diisinmesine yardim ederek farkli duygular hissetmesini saglamaya caligir. Duygu ve
diisiince degisimi saglandiginda yeni davranis bi¢cimi ortaya cikar. Yonetici-kog,
davranigin degisimi ile ¢alisanin ortam ve kendisi ile ilgili algisini degistirmeye ve bu

degisim ile yeni davranisini kabul etmesine yardimci olur.
* Pekistirme ve Siireci Sonlandirma: Bu asamada ise yonetici-kog’a,

davranisin ne kadar fazla ortamda denenirse o kadar basarili olacagi gosterilmeye

calisilir. En kiiclik basarilarin ¢alisan tarafindan goriilmesini saglamak Onemlidir.
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Siirecin sonunda, yonetici-kog¢’un ¢alisanin davranisinin yerlesmis oldugundan emin
olmasi gereklidir. Calisanin basarisinin bilincine varmasi 6nemlidir. Degisimi

saglayan etmenin farkinda olmak, davranigin siirekliligini saglar.

Egitim boyunca yonetici-kog¢’a; diislinme, soru sorma ve sorun ¢dzme

sekilleri gosterilerek , onun siireci daha iyi anlamasi ve benimsemesi amaglanmustir.

4.4.7. Hareket Planimin Hazirlanmasi

Y Onetici-kog; kogluk tarzini belirleyip, siirecin agamalarin1 6grendikten sonra
bir hareket plani olusturur. Bu plan asagidaki adimlari igerir :

* Hazirlik Yapma

* Glindem Olusturma

* Gergekligi Analiz Etme

« Etkin Hedefi Belirleme

+ Kaynaklar1 Tespit Etme

* Takip Etme ve Gelistirme

Hazirlik yapma adiminda; ydnetici-Kog’un g¢alisanindan beklentileri, Tablo
7.’deki ornekte verildigi gibi, “Ne”, “Neden”, “Nasil” sorularina verilen yanitlar ile
net ve agik sekilde ortaya ¢ikartilarak asagidaki sorular sorulur;

* Kogluk ¢alismasindan beklentilerin nelerdir?

« Benden beklentilerin nelerdir?

* Ne kadar siklikla goriisecegiz?

* Elestiriye kars1 tepkin nasildir?

* Goriigmelerimizi nasil yapacagiz?

* Ne kadar siklikla ve nasil geri bildirim verecegiz?

* Sorumluluklarini yerine getirmezsen, nasil tepki vermemi istersin?
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Tablo 7. Ne-Neden-Nasil Cizelge Ornegi

NE NEDEN NASIL
Karsilikli Musteriye kendisine usterinin fggvenl Go6z temasi kurun,
o . olusur.Kendisine - S
Anlayis deger verildigini . o . gllimseyin, ismini
Sadlama hissettirin yardim edilecegini kullanin
=20d'ama ' hisseder. '
. . Biraz daha anlatin,
. C o Misterinin gergek "
Musteri sinirli ise acik e durumu nasil
Soru Sorma beklentilerini . e e
sorular sorun. SErenmevi saglar diizeltebiliriz?” gibi
& vl saglar. ifadeler kullanin.
Sik sik "evet"
Et.kin Aktif dinleme yapin. Musteri anlasildigini d.i.yerelf,m[j‘st.erinin
Dinleme anlar. soylediklerini
tekrarlayin.
M il D k
Empati Miusteriye durumu ile ugterlner. . urumu on't.m"ba ‘s
Ssterme ileilendiginizi gésterin beklentilerinin acisindan goriin, ona
gosterme & & & " | anlasiimasini ister. hak verin.
Musteriye karar Musteri icin secim Ana hedefe
Aciklama vermesi igin iki yapmak, isini odaklanin, basit bir dil
segenek sunun. kolaylastirir. kullanin.
. . . Misteri S I
Geri Misteriden memnun vster S ?rgn an:m L
. N . | memnuniyetini ¢Ozildugind teyid
bildirim olup olmadiginda dair | . - .. . .
. e soylediginde, sizi edip, baska istegi olup
isteme geri bildirim alin. . . o
sahiplenir. olmadigini sorun.

' ) N o Tesekkiiri Musteriye kendisiile
Takdir ve Musterinin sagladigi kisisellestirme calismaktan dolayi
tesekkiir y:irarl tcakdlr ettiginizi misterinin tekrar duydugur.1uz. B
etme gosterin. NV memnuniyetinizi

gelmesini saglar. -
belirtin.

Gilindem olusturma adiminda; kisisel yasam degerleri belirlenir. Profesyonel
cember yonetim araci kullanilarak yetkinlikler degerlendirilir. Calisanin kendisini
daha iyi tanimasina yonelik giiclii ac¢ik uglu sorular sorulur. Tiim bunlarin sonucuna
gore, kendisinin hangi konuda gelisim istegi var ise o konu ile ilgili giindem

belirlenir. Konu ile ilgili mevcut davraniglar tizerinde konusulur.
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Gergekligi analiz etme adiminda; ¢alisanin gergekligi arastirilir. Onu daha iyi
anlamaya, duruma onun agisindan bakmaya, empati kurmaya calisilir. Calisanin
sosyal stili analiz edilir. Stres altinda davranis modeli tanimlanir. Giiclii ve zayif
yonleri ortaya konur. Asagidaki sorular yoneltilir;

* Bu giindem maddesiyle ilgili daha 6nceden neler yaptin?

« Konu ile ilgili neler biliyorsun?

« Oniinde ne gibi engeller var?

» Onceki deneyimden sonra, simdi neler diisiiniiyorsun?

» Hangi konularda gelisim alaninin oldugunu diisiiniiyorsun?

Etkin hedefin belirlenmesi adiminda, 6lgiilebilir hedef koyarak, giindem icin
belirlenen konu netlestirilir. Boylece kogluk siireci boyunca ilerlemeler rahat bir
sekilde izlenebilir. Bu hedefe ulagsmanin nasil olacagi, ¢alisanin goziinde hayal

ettirilir. Boylece hedef daha cazip hale gelir ve kolay bir sekilde somutlastirilabilir.
Ana hedefe ulagsmak icin ara hedeflerin ne oldugu, ne zaman yapilacag,
kullanilacak kaynaklar ve ortaya ¢ikan sonuglar liste halinde belirlenerek Tablo 8’de

verilen 6rnek sablondaki gibi eylem plani hazirlanabilir.

Tablo 8. Eylem Plam

Hedef :
Ne Ne Zaman Kaynaklar Gergeklesen Sonug

Kaynak: Uyar ve Bayraktaroglu, 2010,s.98.
Kaynaklarin tespit edilmesi adiminda, hedefe ulasirken kullanilacak araglar

belirlenir. Bu araglar, ¢esitli maddi kaynaklar ve calisana hedefe ulagsmada yardim

edecek kisiler olabilir.
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Son olarak takip ve siirekli gelisim adiminda ise kogluk goriismeleri boyunca
calisanin hedefi dogrultusunda ne kadar ilerledigi, attigt adimlardan ders c¢ikarip
cikarmadigi ve kendisini ne kadar gelistirdigi incelenir. Inceleme  siirecinde
asagidaki sorular yoneltilir:

Takip ile ilgili sorular :
* B planin nedir?
« Belirlenen hedeflere ulastin mi?
* Eylem planinda sapmalar oldu mu?
* Sapmalar1 nasil dnleyebilirsin?
Gelisim ile ilgili sorular :
» Kazandigin beceriyi nasil giincel tutabilirsin?
* Hedef {izerinde ¢aligmak sana neler 6gretti?

* Kendinle ilgili neler kesfettin?

Yonetici-kog, ¢alisanina geri bildirimlerini bu asamada verir. Geri bildirim,
zamaninda (¢alisanin konu ile ilgili davranisi ile yakindan ilgili), belirgin (ortaya
konan/gozlemlenen davranis ile ilgili), dengeli (olumlu 6rneklerle desteklenen) ve

destekleyici (¢alisanin bagarmasina yardimei) olmalidir.

Uygulama c¢alismas1 sirasinda asagidaki gibi geri bildirim 6rnekleri
verilmistir:

* Gelisme i¢in tavsiye niteliginde geri bildirim : “Miisterinin islemini hatasiz
ve hizl1 yapmanin yani sira, ona yakinlik gosterirsen miisteri memnuniyetini daha da
arttirabilirsin.”

* Olumlu davranig veya sonuglari takdir etme niteliginde geri bildirim: “ Bu
kadar kisa siirede islemleri hatasiz yapmay1 6grenmen harika .”

» Calisanin gelismesi ile ilgili diisiincelerini dinlemeyi amaclayan geri
bildirim : “Sence neleri daha iyi yapabilirsin?”

* Calisanin olumlu davramiglarini agiklamasina firsat veren geri bildirim:

“Neleri 1y1 yaptigini diigiiniiyorsun?”’
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4.5. KOCLUK CALISMALARI VE SUNUMLARI

Z A.S.de yukarida anlatilan egitimi alan yoneticiler, egitimi takip eden iki
aylik siire icerisinde bagl ¢alisanlar1 ile beraber yaptiklar1 kogluk ¢alismasina ait
sunumlarint yapmislardir. Sunumda; calisanin sosyal stilinin belirlenmesi, yonetim
becerilerinin profesyonel ¢ember iizerinde gosterilerek c¢alisaninin hangi alanda
kogluk ihtiyacit oldugunun tespit edilmesi, onunla etkilesim kurabilmesi i¢in hangi
davranig uyarlamalarint yapmasi gerektigini belirlemesi, onun gii¢lii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikarmasi ve bu alanda kogluk yapmasi istenmistir. Sunumun MS
Power-Point programi ile hazirlanmis olmasi nedeniyle, burada sadece sunumun
icerigi rapor halinde verilmistir. Yapilan kogluk ¢alismalarindan iki tanesi

uygulamanin érnek olay olarak asagida anlatilmustir. Isimler gizli tutulmustur.

4.5.1. Birinci Sunumun Koc¢luk Raporu

Yonetici-Ko¢ Adavinin Kisisel Bilgileri :
Adi Soyadi . O.T.

Boliimii © Magazalar Muhasebe
Baglh Calisan Sayis1 @ 3
Sosyal Stili : IFADECI

Sosyal Alt Stili : IFADECI

Calisanin Kisisel Bilgileri :
Adi Soyadi : B.O.

Boéliimii : Magazalar Muhasebe

Bagli Calisan Sayist @ 5

Sosyal Stili : DOST CANLISI

Sosyal Alt Stili : IFADECI

Calisamin Davranis Ozellikleri = Sakin, algakgoniillii, ¢alisirken desteklenmek ve
onaylanmak ister, zaman kisitlamasindan ve baskidan uzak ¢alismay1 seviyor. Gliven
duydugu ortamda kendini rahat ifade ediyor. Is ve arkadas gruplarina sadakatle

bagli. Takim ¢alismasinda kendini daha rahat hissediyor ve ifade ediyor.
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Kogluk Yaptuigim Alan : Calisanimin, 6zellikle giiven duygusunu kazanmasi igin
yaptig1 iste basarili olacagina dair inancimi gostermeye calistim. Takim c¢aligmasi ile
sorunlarin ¢oziimiine odaklandim.  Ayrica zamanimn iyi kullanimi konusunda
destekleyici olmaya ¢alisarak, yapilan islerin sonucunda tesvik edici geri
bildirimlerde bulundum. Olumsuz sonuglar1 paylasip nedenleri {lizerinde fikirlerini

aldim.

Hazurhik Asamasinda Yaptiklarim : Calisanimin sosyal stilini belirleyip, baski
altindaki ve normal zamandaki davranislarini yorumlamaya c¢alistim. Kendisi ile
kiiciik toplantilar yaptim. Ne, neden, nasil sorulari ile beklentilerimi ilettim.

Ne : Oncelikle siireler ve zaman konusunun énemli oldugunu vurgulayip bu
konuda terminlerin konulmasi ve verilen siireler i¢inde islerin yapilmasinin zorunlu
oldugunu ifade ettim.

Neden : Verilen siireler icerisinde olay dogru degerlendirilir ve gerekli islem
yapilirsa sonucun istenilen diizeyde olacagini belirttim.

Nasil : Olay ve yapilmasi gereken siireyi belirleyip, bu siire igerisinde hangi
verilere ihtiya¢ duydugunu tespit ederek, sonug¢ i¢in ne yapilmasi gerektigini,
gerekirse ornek olaylardan yola ¢ikarak c¢oziimlemesini onerdim. Asamalar1 nasil
gectigi  konusunda sorular sordum. Sikintilarini  belirledim ve asilmasinda

destekleyici oldum.

Gergekligi Analiz Etme Asamasinda Yaptiklarim . Calisanimim motivasyonunun
bozuk oldugunu gézlemledim. Once sorunun ne oldugunu anlamaya calistim. Acik
uclu sorular sorarak sorunun ana kaynagini bulmaya ¢alistim ve sorunun zaman
sorunu oldugunu tespit ettim. Cilinkii ge¢ saatlere kadar caligmasina ragmen, islerden

etkin sonu¢ alamadigin1 gézlemlemistim.

Etkin Hedefi Belirleme Asamasinda Yaptiklarum: Zamani iyi kullanabilmek i¢in

hedefimizi etkin zaman planlamasi yapabilmek olarak belirledik.
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Kaynaklar:1 Tespit Etme Asamasinda Yaptiklarim : Calisanimda bilgi eksikligi
yerine uygulama eksikligi oldugu icin ve bu nedenle zamani yeterince iyi
kullanamadig1 i¢in kaynak olarak kendisine eski ¢alismalardan 6rnekler sundum.
Daha oOnce yasanan Ornek olaylardan yola ¢ikarak farkli sorunlarin ¢dziimiini
anlamasina yardimeci oldum. Calisma  saatleri icerisinde kendisinden yardim
istendiginde, oOncelikle isine kanalize olmasini, igini bitirdikten sonra yardim

verebilecegini ilettim.

Takip Etme ve Gelistirme Asamasinda Yaptiklarim : Calisma seklimiz nedeniyle
zaman sorunu yasandigindan zamani dogru kullanmaya  ¢alisarak planlama
yapilmasini ve disaridan gelen taleplerin farkli zamanlara aktarilmasini 6n plana
cikardik. Sorunlarin ¢oziimiinde zaman zaman Ornekleme ile, zaman zamn ise
kendisine zaman kazandirarak sorunlar1 birlikte de ¢ozebilecegimizi gostermeye
calistim. Davranis seklimi ona gore uyarlayarak, arkadas¢a davrandim. Sorunlarin
zamaninda konusulmasi ve ¢oziimiinde geri bildirimlerde bulunmasini saglayarak
takim ¢aligmasi i¢inde oldugunu ve yalniz olmadigini hissetmesini sagladim. Zamani

1yi kullanabilecegi yeni isler verdim.

Davranis Degisimi : Motivasyonu ve giliveni artti. Daha fazla konugsmaya ve

sorunlar1 paylasmaya bagsladi. Yardim taleplerine hayir diyebilmeyi 6grendi.

4.5.2. Birinci Sunumun Kocluk Cahismasi

B.O. 35 yasinda bekar bir hanimdir. Perakende sektoriindeki Z A.S.’de orta
diizey yoneticidir. Teknik konularda uzmanlasmistir. Cevresi tarafindan siklikla
yardimina basvurulur. B.O. herkesin ihtiyacina cevap vermek isterken ge¢ vakitlere
kadar c¢alismaktadir. Bu durum 6zel hayatin1 ve saghigim1 olumsuz etkilemektedir.

B.O.’ya doktorlar sikintilarinin stresten kaynaklandigini belirtmislerdir.

Ust yéneticisi Yonetici-ko¢ adayr O.T. ile kogluk ¢alismasi siirecinde yapilan

goriismelerden sonra, kendisine gelen yardim taleplerini geri ¢eviremedigi ve geg
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saatlere kadar calisarak talepleri karsilamaya calistigi anlasilmistir. Alt grup

analizinde agagidaki diyalog yasanmistir:

Yénetici-ko¢ adayr O.T. : Senden yardim isteyen kisi sayis1 fazla m1, yoksa hep ayni

kisiler mi yardim talep ediyor?
B.O. : Sirketimiz yeni bir yapilanma siirecinde, ¢alisanlarimin yardima ihtiyaci var.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Tiim astlarin senden yardim istiyor mu? Yardim istemeyen

astlarin da var mi1?

B.O. : Aslinda tecriibeli ¢alisanlarim kendi basmin caresine bakiyorlar. Daha az
tecriibeliler yardim istiyor.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : O zaman yardim isteyenler hep ayni kisiler diyebilir miyiz?
B.O. : Evet.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Senden ne gibi yardim istiyorlar?

B.O. : Satig birimlerinden gelen giin sonu hesabat(kasa-banka-masraf bilgileri)
bilgilerinin diizenlenmesi ve isletilmesi ¢ogunlukta oluyor.

Yonetici-ko¢ adayr O.T.: Bu ¢ok zamanini altyor mu?

B.O. : Evet. Mesai sonrasinda saatlerce kalmami gerektirebiliyor.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Sence bu yardim ne kadar gerekli?

B.O. : Ben yoéneticiyim. Thtiyag duyuldugunda astlarimin yaninda olmaliyim. Eger
yardimct olmazsam, isler zamaninda bitmeyebilir, satis rakamlarin1 alamayabiliriz.
Size ve st yonetime bunun hesabini veremem.

Yénetici-ko¢ adayr O.T. : Peki senin yapmak zorunda oldugun islere ve asil yonetici

roliinii yerine getirmek igin gerekli islere zaman bulabiliyor musun?
B.O. : Aslma bakarsaniz yardimci olmaktan ve hatalar1 aramaktan, astlarimla
yeterince ilgilenemiyorum. Kisiler ile tek tek ilgilenmekten, takim yaratmak ve takim

caligmasina firsat bulamiyorum.

B.O.’nun asil isine odaklanamamaktan dolayr yasadigi sikintilarla ilgili
yukarida sorulan sorularin yanitlarma gore, ilk goriismede “herkes benden yardim
istiyor” olarak tanimlanan sorunun, aslinda belli astlar tarafindan yardim istenmesi
seklinde ortaya ciktigi goriilmistiir. Sorun; acik uglu sorular sorularak, genelden

Ozele indirgenmistir. Yénetici-ko¢ adayr O.T. tarafindan B.O.’ya verilen geri
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bildirimlerinde, astlarina yapacagi yardimin, asli yoneticilik gorevleri agisindan

sorunlar olusturabilecegini gérmesi saglanmistir.

Kogluk caligmasinin ikinci asamasi, ilk asamanin B.O. iizerinde ne gibi bir
etki yarattigin1 gérmekle baglamistir. B.O. siirekli ayni insanlarin kendisinden yardim
talebinde bulundugunu ve aslinda onlarin isinin c¢ogunu kendisinin yaptigini

diistinmeye baslamistir.

Yonetici-ko¢ adayi O.T.: Astlarinin yardim talebini hi¢ reddettigin oldu mu?
B.O. : Hayur.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Yardim etmesen, sonuglar hangi agidan kotii olurdu?

B.O. : Aslinda isler kotiiye gitmezdi. Ben insanlar1 kirmak istemiyorum. Ydonetici
oluncaya kadar ¢ok farkli ve zor yoneticilerle ¢alistim. Farkli bir yonetici tiplemesi
yaratmaya caligtyorum.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Daha 6nceki yoneticilerin ¢ok mu kotiiydii?

B.O. : Hayur, agikcasi bildigim herseyi onlardan 6grendim diyebilirim. Onlar beni,
kendimi gelistirmeye ve daha c¢ok caligmaya sevk ettiler. Ancak kendimden ¢ok
odiin verdim. Cok yoruldum. Benim astlarbmin da ayni sikintilar1 yasamasini
istemiyorum.

Yénetici-ko¢ adayr O.T. : Yoruldugunu ve yiprandigini hissediyorsun. Benden

onceki Ustlerinden almis oldugun kotii tecriibeleri, astlarina vermek istemiyorsun. Bu
seni bir kat daha fazla yipratmiyor mu?
B.O. : Kesinlikle evet.

Yonetici-ko¢ adayir O.T. : Peki, bir giin bir astin senden yine ayni tarzda yardim

istedi. Senin de o glin annen rahatsizlandi ve gitmek zorunda kaldin. Sence sonug ne
olur?

B.O. : Yardim isteyen astlarim, boliimiimdeki diger tecriibeli arkadaslarima
danisarak, acil oldugu i¢in onlardan destek alabilirler.

Yénetici-ko¢ adayr O.T. : Yani senin yoklugunda, acil durumlarda baslarinin ¢aresine

bakabilirler mi demek istiyorsun?
B.O. : Evet, ancak son kez yapilan1 benim gérmemde fayda var.

Yénetici-ko¢ adayr O.T. : Yani kontrol etmen mi gerekiyor?
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B.O. : Evet.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Peki, kontrol etmek mi yoksa yardim etmek mi daha uzun

surer?
B.O. : Elbetteki yardim etmek daha uzun siire alir.

Yonetici-ko¢ adayr O.T. : Peki sonuglar hatali olabilir mi?

B.O. : Ben ve astlarim isimizi hatasiz yapmaliyiz. Bugiine kadar bu konuda sizden ve
onceki yoneticilerimden hep takdir aldim.

Yonetici-ko¢c adayi O.T. : Hatalar diizeltilemez mi?

B.O. : Tabi ki diizeltilebilir. Ancak dedigim gibi ben, hep takdir aldim. Hataya alisik
degilim.

Kocluk siirecinin ikinci asamasinda yapilan degerlendirme sonucunda,
B.O.’nun bu yaklagimi sonucunda duygu-diisiince ve davranis zincirinin farkina
varmast amaglanmigtir. Aslinda astlarmin  yardim talebini geri g¢evirmemesi,

gecmisteki astlik deneyiminde kendisini yalniz hissettigi igindir.

B.O.’nun hata yapma korkusu, ge¢misine dayanmaktadir. Ogrenciligi,
stajyerligi, asthi@ ve yoneticiligi hep basarilarla doludur. Kendisine hata yapma
hakki tanimamaktadir. Biitiin yasami, is odaklidir. Yalniz yasamasi ve ailesinin de

yaninda olmamasi, hafta sonlarini eve is gotiirerek gegirmesine yol agmaktadir.

Yonetici-ko¢ adayr O.T., yaptig1 kogluk caligsmast sonucunda, B.O.’ya yardim
etmenin asil yolunun iletisim kurmak oldugunun farkina varmasini saglamistir. Ona,
kendisinden yardim istenmesinin, kendisini giiclii hissetmesini sagladigini fark
ettirmistir. Aslinda sorunun, yardimlar1 geri ¢evirememekte degil, bu durumun ona
avantaj saglamasindan hoslanmasi oldugunu ortaya cikartmistir. Yonetici-ko¢ aday
O.T., bir sonraki kogluk ¢alismasi i¢in yeni hedefi, bu avantaji yitirmeden
olumsuzluklarin nasil ortadan kaldirilabilecegi konusuna odaklanma olarak

belirlemistir.

Yonetici-ko¢ adayr O.T., Kogluk siirecinde, yardim nedir, 6zellikle astlarina

yararli olan ve gelisimine destek veren yardim nedir ve yardimin kisinin kendine
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zarar vermemesi i¢in ne yapmak gerekir gibi sorulara cevap vermek adina B.O. ve
diger calisanlar ile kiiciik egitim toplantilart yapmistir. Egitimlerin sonucunda,

B.O.’dan astlari ile toplant1 yapmasini istemistir.

Ikinci aym sonunda B.O. astlar1 ile birlikte 6gle yemegi yemeye baslamis ve
her hafta sonu bir kisiyle olmak iizere astlarin sorunlarina zaman ayirmistir. Son
asamada ise Yonetici-ko¢ adayr O.T., B.O.’nun 6zel yasam ve is yasami dengesi
lizerine odaklanmstir. izleme ¢alismalarinda B.O.’nun daha az saglk sikayeti
oldugunu, kendisine yeni hobiler edindigini ve hafta sonlar1 yurtdisi seyahatlerine

ciktigini gézlemlemistir.
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4.5.3. Ikinci Sunumun Koc¢luk Raporu

Yonetici-ko¢ Adayimin Kisisel Bilgileri :
Adi Soyadi : K.C.

Boliimii : Satis Birimi Format Y Oneticisi
Baglh Calisan Sayis1 : 40

Sosyal Stili : IFADECI

Sosyal Alt Stili : IFADECI

Calisanin Kisisel Bilgileri :
Adi Soyadi : A.Y.

Boliimii : Satis Birimi Y Oneticisi

Bagl Calisan Sayis1 © 8

Sosyal Stili : SURUCU

Sosyal Alt Stili : SURUCU

Calhisamin Davranis Ozellikleri . Kontrollii. Inisiyatif almay1 sever. Caliskan ve

sonug odaklidir. Iliskilerinde sert ve direkt davranir.

Kocgluk Yaptigim Alan : Personel liskileri

Hazurhik Asamasinda Yaptiklarim : 360 derece yetkinlik degerlendirme sonuglarini
inceledim. Sert ve somurtkan davraniglarinin asil nedenini bulmaya calistim. Sosyal
stilini tanimladim. Personeli ile iliskilerini gozlemlemek amaciyla satig biriminde
yaptig1 toplantilara katildim. Daha sonra kendisinden ne bekledigimi ilettim.

Ne : “Personelin ile konusurken gdzlerine bakmali, giilimsemeli ve her
zaman s0zii bitene kadar dinlemelisin.”

Neden : “ Personelinin soziinii sonuna kadar dinlediginde, kendilerini
onemsedigini distiniirler. G6z temast kurdugun i¢in seni kendilerine yakin
hissederler.”

Nasil . “Personelini dinledikten sonra baska bir sorunlart olup olmadigini sor

ve sorunlarin ¢éziimiine yardimci ol.”
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Gergekligi Analiz Etme AsamasindaYaptiklarim : Cok basarili olmasina karsilik,
insanlara giiven duymadigini, iletisim kurdugu taktirde is ciddiyetini ve ast-iist
dengesini kaybedecegine dair kesin kararlarinin oldugunu gozlemledim. Astlarinin

kendisinden korkma nedenlerini sorguladim.

Etkin Hedefi Belirleme Asamasinda Yaptiklarim : Hedefimizi, personeli ile is
disinda daha ¢ok zaman gegirmesini saglayarak iletisimini arttirmak olarak

belirledim.

Kaynaklar1 Tespit Etme Asamasinda Yaptiklarim : Kaliplasmig diisiincelerinden
kurtulabilmesi igin iletisim ile ilgili makale ve kitaplari okumasi yoniinde kendisine

oneride bulundum. Personeline davranislari ile ilgili olumlu davraniglar1 6rnekledim.

Takip Etme ve Gelistirme Asamasinda : Elestirmeden, yaptig1 yanlis1 genellemeden
ve bir sonuca varmadan gozlemleme yapmaya calistim. “Diin sabah seninle
konusmaya gelen personelin soziinii bitirmesine firsat verdin mi?” “Personelin ile is
disinda ne gibi etkinlikler yaptin?” gibi sorular ile konuyla ilgili neler yaptigimin geri

bildirimini almaya ¢alistim.Verdigim geri bildirimlere karsilik olumlu tepkiler aldim.

Davranis Degisimi : Davranisinda diizelme oldu. Her sabah personeli ile 15 dakika
cay molas1t sohbetleri yapmaya bagladi. Personelin motivasyonunda artis oldu.

Yiizleri glilmeye basladi.

4.5.4. ikinci Sunumun Kocluk Calismasi

A.Y. 29 yasinda evli ve bir ¢ocuk babasidir. Z A.S.’de satis birimi midiiri
olarak calismaktadir. A.Y., kendi format miidiirii ve sirket iist yonetimince takdir
gormekte ve siklikla ddiillendirilmektedir. Sirket biinyesinde son donemde yapilan
yetkinlik degerlendirme sonuglarina gore A.Y.’nin gligli yonii; bilgisine ve
deneyimine giivenilen bir yonetici olarak, zayif yoni ise iletisim becerisi zayif ve

isbirligi olusturamayan bir yonetici olarak saptanmistir. Aslinda A.Y. bu 6zelliginin
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farkindadir. Sorunun sadece astlarindan degil, kendisinden de kaynaklanabilecegine

ihtimal vermektedir.

Hazirlik asamasinda YyonetiCi-ko¢ adayr K.C. yaptigi ilk degerlendirme
sonucunda ilk hedef olarak, A.Y.’nin “basarili bir yonetici ancak, is odakli, korkulan,
iletisime kapali ve asik suratli” imajimni veren davranis durumunu kabullenmesini

saglamistir.

Yénetici-ko¢ adayr K.C.: Diyelim ki toplant1 6ncesi ve sonrasi astlarinla ekstra bir 15
dakika vakit gegirsen sence daha etkili olmaz m1?

AY.: Is her zaman &nceliklidir. Sohbet i¢cin ayrilan zaman, kaybedilen zamandir.
Ayrica duygusal davraniglar is yasaminda hatalara yol agabilir. Calisanlar1 rehavete
stirtikler.

Yonetici-kog adayr K.C.: Sence biraz fazla sert degil mi? Bahsedilen duygu durumlar
daha optimal dozda uygulanamaz mi1?

A.Y.: Evet uygulanabilir belki ancak benim aligik olamadigim bir durum bu.

A.Y. nin sorunun farkina varmasinin ardindan, Yénetici-ko¢ aday: K.C. daha
sonraki kog¢luk adimindaki hedefini; A.Y. nin saygi duyulan bir yonetici oldugu kadar
personeli tarafindan sevilmesinin de saglanmasi olarak belirlemistir. A.Y. nin bir
sonraki personel toplantisina daha erken gitmesi ve astlariyla sohbet etmesi ve onlar1
tanimaya calismasinmi istemistir. Hatta kahve arasi sohbetlerine katilmasinin ve

gerekirse yeni sohbet konular1 agmasinin iyi olacagini belirtmistir.

llerleyen giinlerde Yonetici-ko¢ adayr K.C., kendisinin de katildig
toplantilarda, A.Y.’nin, astlarinin her gecen giin daha fazla fikir beyan ettiklerini,
AY.’nin de zamanla kaygilarindan arinmaya basladigini, personel ile iyi bir iletisim
kurmanin is ciddiyetine zarar vermeyecegini anladigini, bunu kendisinin kontrol
edebilegine ve bu durumdan avantaj saglayabilecegine olan inancinin arttigini

gbzlemlemisir.
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Yonetici-ko¢ adayr K.C.’nin uygulamaya calistigt kogluk siirecinde, amact;
A.Y.’nin is odakli yoniinii degistirmekten ziyade, insan odagini artirmak ve iletisim
becerilerini gelistirmek olmustur. A.Y.’nin giicli yonii olan sonu¢ odaklilik ve is
egilimli olmak onun asla degismeyecek st karakter 6zellikleridir. Yénetici-ko¢ adayt
K.C. bunu degistirmek yerine asiriligi onlemeye calisarak A.Y.’ye farkli bir bakis
vererek yeni bir davranis ortaya ¢ikarmis ve bu davranisin kalici olmasi i¢in takip ve

geri bildirimlerde bulunmustur.

46. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Z A.S.’de yapilan kogluk uygulama calismalarinda, yoneticiler, koclugun ne
oldugunu ve siirecin nasil isledigini 6grenmek amaciyla egitim almislardir. Yetkinlik
seviyeleri tespit edilmis, giiclii ve zayif yonleri ortaya ¢ikartilmistir. Bulunduklari
yOnetici seviye basamaginin bir istiine gore gelistirilmesi gerekli alanlar
belirlenmigtir. Yoneticilere, astlariyla kocluk calismasi yapmalar i¢in iki aylik siire
verilmistir. Bu siirenin sonunda sunum yapmalar1 istenmistir. Yoneticiler kogluk
yapmak {tizere, kendi calisanlar1 arasindan ya da farkli boliimlerden c¢alisanlar
belirlemislerdir. Segilen ¢alisanin gii¢lii yonleri, zayif yonleri ve sosyal stilini ortaya
cikarmiglardir. Gliglii yOnlerini devam ettirmek, zayif yonlerini giiclendirmek
amaciyla, ¢alisan ile birlikte kogluk ¢alismasina baglamislardir. Goézlemledikleri
degisimleri iceren sunumlarini ikinci aymn sonunda yapmislardir. Bu sunum, kogluk
yapan yoOneticinin kendini ve kogluk yaptig1 ¢alisanini nasil gelistirdigini, ¢alisaninin
davraniglart karsisinda kendi davranislarinda sagladigi esnekligi ve davranis

uyumunu ortaya koymustur.

Bu calisma sayesinde, yonetici ve calisanmi arasindaki etkilesim daha esnek
hale gelmigstir. Birlikte etkili gsekilde c¢alisabilmelerine olanak saglamistir.
Yoneticilerin, profesyonel ve kisisel hedeflerine ulasmada basarili olmalarina firsat
vermistir. YoOneticilerin, alginin ve aligkanligin, davranisin yorumlanmasi iistiindeki
etkilerini anlayabilmelerini saglamistir. Esnekliklerini arttirarak, sosyal stil uyarlama
becerilerini gelistirmislerdir. Sosyal stillerin kendilerine o6zgii giiglii ve zayif

yonlerini gorerek, ¢alisma ortamlarina ne gibi katki sagladiklarini gézlemlemiglerdir.
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Yoneticiler, kog¢luk yaklasiminin ana amagclarindan biri olan davranig
degisimine yon vermenin nasil yapilacagini tecrilbbe etmislerdir. Kisisel rahatlik
alanlar1 ve yasam degerleri hakkinda bilgi edinip, kendisSinin ve ¢alisaninin kaliplasan
davraniglarin1 anlayarak, bu davranis kaliplarina nasil farkli bir yon vererek, mevcut
davranig sekillerini degistirdiklerini ve bu degisimin devamlilifi i¢in nelerin
yapilmasi gerektigini 6grenmislerdir. Calisma, baskalart ile etkilesimde, insanlarin
sosyal stilleri arasindaki farkliliklarin ve bu farkliliklarin mevcut durumlaria
kazandirdig1 giiciin fark edilmesine onemli katki saglamistir. Caligma sonunda,
katilimcilardan alman geri bildirimlerde, calisanlarin kendilerine giivenini arttigi,
engelleri firsata doniigtiirmeyi Ogrendikleri, kendi yeteneklerinin ve degisimlerinin
farkina vardiklar1 yoneticileri ile iliskilerinin gelistigi, karar verme siireclerine
katilimlar ile kendilerini degerli hissetikleri, performans ve motivasyonlarinda artig

oldugu tespit edilmistir.

Kogluk g¢alismasi baslangicinda Sekil 5°te belirtildigi gibi bir davranis sekli
gosteren  yoneticiler; kogluk egitimi aldiktan ve kogluk siirecini uyguladiktan sonra,
yonetici-ko¢ olarak ¢alisanlarina karsi davraniglarii degistirmiglerdir. Sekil 6’da
Ozetlendigi gibi c¢alisanlarinin davranislarint gézlemleyerek, onlarin sosyal stillerini
taniyarak, kendi algilarini gelistirip yonetim tarzlarinda esneklik gostererek, kendi

davraniglarini ¢alisanlarinin davranislarina gore uyarlamislardir.

Sekil 5. Klasik Yonetici Davranisi

[ Davramst Gézlemlemek ]

[ Kendi Tecriibelerine Dayanarak ]

Sonuglara Varmak

l

[ Aliskanhga Gore Tepki J

Vermek

Kaynak: Wilson Learning Corporation Egitim Notlari, WLC 39914, 2008.
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Sekil 6. Yonetici-ko¢ Davranisi

'S ™~

Davranmis1 Gozlemlemek

4

Sosyal Stile Dayanarak
Sonuglara Varmak

y

Uyarlamak
Esneklik Saglamak

N

I

~
Davranis Davranis Davranis Davranisg
1 2 3 4
J

Kaynak: Wilson Learning Corporation Egitim Notlar:, WLC 39914, 2008.

Buraya kadar aktarilmig olan kavramsal bilgiler ve uygulamadan elde edilen
veriler sonucunda Z A.S.’de uygulanmakta olan kogluk ¢alismalar1 Sekil 7°deki gibi
modellenebilir. Hazirlik yapma, karsilikli anlasma ve bilgi toplama ile baslayan
kogluk siirecinde, yonetici-ko¢ ve calisani arasinda giiglii bir iletisim kurulmasi ile
devam edilip gelistirilmesi veya degistirilmesi hedeflenen davranisa farkli ve yeni
bir boyut kazandirilarak, bu davranigin yeni bir davranis haline getirilmesi ve bu
yeni davranisin takip edilip desteklenerek eski davranigin yerini almasinin

saglanmas1 sonucuna ulasilmistir.
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SONUC

Giliniimlizde insan kaynaginin dogru degerlendirilmesinin isletmelere ve
bireyin sosyal yasantisina etkileri tartisilmaz bir hal almaktadir. Bu konuda
biiyiiyerek anlam kazanan kocluk caligmalari, uygulandigr sosyal ve is odakli tim

siireclerde daha kaliteli bir standarda ulagsma konusunda katki saglamaktadir.

Her sektorde artan rekabet, yiiksek hedef ve performans standartlarimni
yakalamis ve bulundugu kuruma karsi yiiksek bir baglilikla calisan bireylerin
varligini gerekli kilmaktadir. Bu hedefler dogrultusunda da bireysel gelisim, yonetim
destegi ve yoneticilerin bu anlamda kocluk yaklasim ve becerilerine sahip olmasi

gereklilikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeler, icsel ve ¢evresel faktérlerden kaynaklanan ve kaginilmaz olan pek
cok degisim olgusuyla karsi karsiya kalmaktadir. Isletmelerin varhigmi siirdiiriip
kalict1 olmalarinin  tek sarti, degisime uyum saglayip degisimin Oniinde hareket
edebilmektir. Hizli bir degisim siirecine giren is diinyasi, bu degisime ayak
uydurabilen kurumlari kalic1 yapmaktadir. Giiniin artan degisim ihtiyacini karsilamak
icin isletmeler, siirekli uyum saglamak, siirekli degismek zorundadir. 90’11 yillarin
yoneticileri; bu degisime uyum saglayabilmek i¢in, kendilerinin ve calisanlarinin
motivasyonlarini iist diizeyde tutmay1 ve hem is hem 6zel yasamlar1 arasinda denge
kurabilmeyi saglayacak yollar aramaya baslamislardir. Kogluk yaklagiminin 6nemi
bu asamada ortaya c¢ikmistir. Bu yaklasimin, c¢alisanlar1 sadece motive etmekle
kalmayip degisim sirasinda duygusal dengenin de korunabilmesi olanagini sunarak
hem yoneticilere hem de ¢alistiklar isletmeye biiyiik yararlar sagladigi, calisanlardan

alinan geri bildirimlerde ifade edilmistir.

Kocluk yaklasimi; kurumun kimi zaman tecriibeli ve giivenilir bir
yoneticisinin  kimi zaman da disaridan yonetici gelistirme amaciyla ¢alisan
profesyonel kogluk danismanlari tarafindan, ¢alisanlara islerini yaparken gelisme

destegi saglayan, islerinde kendilerini olumsuz etkileyen kaliplagmis davraniglarini
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ve algilarini degistirmeyi amaglayan, farkli bakis ve yon vermeyi hedefleyen, kariyer
gelisimlerinde etkinligi arttirarak kalici hale getirmek icin yonlendiren etkili bir

yontemdir.

Kariyer gelistirmede kogluk; calisanlarda var olan yetkinlikleri ortaya
cikartmakla birlikte, giliglii yonlerini etkin olarak kullanmasini, zayif yonlerini nasil
gelistirmesi gerektigini ve degistirmesi gereken yonlerini fark etmesini saglar.
Kogluk siireci igerisinde, kisi gergek tatmin noktalarini ve yetkinliklerini goriir ve
Ozgiiveni artar. Kariyer gelisimi ile birlikte ¢alisganin maddi ve manevi tatmininde,
motivasyonunda, performansinda, kuruma baghliginda olumlu adimlar atilir.
Calisanin kendisini gelistirmesi ile birlikte nitelikleri ve ¢alisma kalitesi de artar.
Boylece kurum kiiltiiriine sahip, kuruma bagli ve algis1 yiiksek calisanlar kazanilmig

olur ki bu da kurumun rekabet giiciinii artiran ¢ok 6énemli bir husustur.

Kogluk, giiniimiizde yeni bir yonetim stili olarak tanimlanir. Belirli bir hedefi
olan, bu hedef dogrultusunda yonlendiren ve miidahale eden bir siireci kapsar.
Diistinme sekli olarak da ifade edilebilir. Bir seylerin diizelebilecegine inanmak,
siirece dahil olan diger kisilere glivenmek, bu kisilere giiven vermek, kendine
giivenmek, degisimlere acik olmak, sabirli olmak 6zelliklerini biinyesinde barindirir.
Hem kurumun amaglarina ulagmasini saglayan hem de calisanlarin yetkin kilinmasini
hedefleyen bir yonetim ve etkilesim seklidir. Yonetici, kendi yonetim becerileri
disinda, kendisine bagli bulunan astlarinin da yeteneklerini, yonetsel becerilerini
kullanmasii ve gelistirmesini saglayacak rehber rolii iistlenir. Bu rol i¢inde, ne ve
nasil sorularmi yanitlayacak uzmanligini astlarina aktarir. Astin gelisim diizeyine
bagl kalarak, kendi sinir ve araglarini belirleyerek yonlendirme yapar ya da

kolaylastirma roliinii iistlenerek yardimci olur veya kendi yetkisini astina devreder.

Kogluk yonetim fonksiyonlarinin bir pargasidir. Olagan yonetim becerilerini
(planlama, orgiitleme, yonetme, denetleme vb) yerine getiren yoneticiler, ¢aliganlar
ile kars1 karsiyadir. Hem kendisinin hem de ¢alisanlarinin nasil bir siire¢ yasadigi ve
davraniglarinin neden kaynaklandigi, is sonuglarini dogrudan etkiler. Yoneticilere,

gerek sirket iginde gerekse kendi kigisel egitimlerinde verilen bilgiler, ¢aligma
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hayatinda nasil yapilmasi gerektiginden ¢ok, ne yapilmasi gerektigine yoneliktir.
Sonradan alinan egitimler ile ara kapatilmaya ¢alisilsa da, yeterli gelmemektedir.
Ancak yoneticinin profesyonel bir kogla, kogluk siirecini yasamasi ile eksiklikler fark
edilip, biitiinliik saglanabilmektedir. Yonetici, kogluk calismasi ile once kendini
anlamay1 ve kendine kogluk yapmay1 dgrenir. Ogrendiklerini yonetim becerilerine

ve fonksiyonlarina adapte ederek etkinligini arttirir.

Kocluk yaklagiminin temeli, insanlarin algisint gelistirerek, olaylarin farkli
yonlerini gostererek, bakis agisini degistirmektir. Kars1 tarafi dinlerken satir aralarini
okumaktir. Belirli teknikler ve etkin soru sorarak bu bakis acist gelistirilir. Sorunun
kaynagi ortaya ¢ikarildiktan sonra ¢oziim kendiliginden bulunur. Kogluk yapan kisi,
bu ¢6ziimii, amag belirleme, amaca giden yollar1 saptama ve hareket plant hazirlama
asamalar1 ile yapilandirir. Coziimiin kaliciligin1 saglar. Bu nedenle kogluk siireci,
kaynak ve yetenekler agisindan en iyi ¢6ziimii bulmay1, verimin artmasini, degisime
uyum saglamayi, motivasyonun yiikselmesini, stresi azaltmayir ve is tatminini

arttirmay1 beraberinde getirir.

Kurumlarda genellikle {i¢ tip kogluk calismasi yapilmaktadir; profesyonel
kocluk veya dis kogluk, insan kaynaklarinda c¢alisan, egitim ve danigsmanlik hizmeti
veren i¢ kocluk, kendisine bagli calisanlarinin hem yoneticisi hem de rehberi olan
yonetici-kogluk. Yonetici-kog, once kendini iyi tanimali, kisisel degerlerini iyi
belirlemelidir. Kendisinin ve ¢alisaninin sosyal stilini belirleyerek hem kendi hem de

calisaninin davranislarini anlayabilme ve yorumlayabilme yetisini kazanir.

Yonetim becerilerinin gelistirilmesi; yoneticilerin yonetim fonksiyonlarinin
gereklerini basariyla yerine getirmelerini, daha iyi sonuglar almalarini, bireysel ve
takim  performansint  yiikseltmelerini  saglayacak  bilgi ve  tekniklerin
kazandirilmasidir. Yonetim becerileri gelistirilirken bireyin; basarili bir yonetimin
anlamii, bu basariy1 belirleyen yetkinlikleri, biitiinsel bakis ve hedef yonetimi
vizyonunu, takim organizasyonu kurabilmeyi ve yonetebilmeyi, takim performansini
arttirma yollarini, karsilasilan sorunlarin ele alinisinda “kim” yerine “nasil”

kiiltiirtinii gelistirmeyi, i¢cinde bulundugu ya da yonetmesi 6ngoriilen grubun dinleme,
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anlama, anlasma ve kazan-kazan uygulama kiiltiiriinii gelistirme yollarint 6grenmesi

hedeflenmektedir.

Yonetim becerileri, yoneticilerde dogal olarak bulunabilir, egitim ile de
pekistirilebilir. Ancak etkin olarak kullanimi1 saglanamaz. Bu durum koglugun
uygulanmasiyla kazanilan yeni davraniglarin hayata gecirilmesi ile etkili olabilir.
Yonetici, kogluk siireci boyunca 6grendiklerini, uygulama yoluyla 6ziimser, sonug
aldik¢a bu bilgileri pekistirir, klasik yonetici kaliplarindan siyrilarak yaraticiligini
arttirir. Yoneticinin isini hafifletir. Bu faydalar sayesinde kocluk bir kariyer gelisim

aract haline gelir.

Son yillarda oOrgiitlerdeki yonetim anlayisinin gelisimi ile hizli degisim
temposuna giren yoneticiler, eski ve geleneksel yonetici profilinden uzaklagmis,
yenilik¢i faaliyetleri benimseyip yonetim felsefelerini degistirerek modern yonetici
profiline dogru yonelmislerdir. Daha katilimci, ¢alisanina daha c¢ok deger veren,
Orgiit yonetimine her anlamda katkisim1 daha c¢ok arttiran, calisanlarina Onemli
oldugunu hissettiren ve daha cok motive eden yonetim yaklasimlart uygulanmaya

baslanarak calisan ve takim etkinligini en iist seviyelere g¢ikarmak amaglanmustir.

Zaman ve degisen degerler, yonetim felsefesini degistirmis, insan1 her seyden
Oonemli bir varlik olarak ortaya ¢ikarmistir. Yapilan ¢aligmalarda; emrederek basari
beklemenin is verimliligine faydasi olmadig kanitlanmis, yaparak gostermeye ve
paylasimciliga yonelerek katilimciligr arttiran kogluk yaklasiminin, orgiitlerdeki
yonetici profilini degistirerek geleneksel yaklasimlara gore daha basarili sonuglara

ulastig1 gézlemlenmistir.

Kurum i¢i yonetim koglugunun siirece katkilari, yaklagimin desteklendigi son
onbes yildir dl¢limlenmekte; elde edilen sonuglarda koglugun, yapilan egitim ve
orgiitsel yatirnmlarin  karsiligimi sagladigi  gozlemlenmektedir. Manchester Inc.
tarafindan kurumlarda kocgluk caligmalarina ait yapilan arastirmalarda, bu ¢aligmalar

icin yapilan yatirnmin geri doniis degerini, ilk harcamanin 5.7 kati olarak
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bulunmustur. Ayni arastirmada, kogluk hizmeti alan yoneticilerde olumlu gelismeler
goriilmustiir. Yoneticilerin;

%77’sinin astlartyla olan iligkilerinde iyilesme,

%61 1nin is tatmininde artis,

%67’ sinin takim ¢aligmasinda artis,

%063’linlin kendi seviyesindeki ¢alisanlarla iligkilerinde iyilesme,

%61’1nin is tatmininde arts,

%S52’sinin sorun ¢ozme becerilerinde gelisme,

%44 linlin Orgiite bagliliklarinda artis,

%37’sinin ise misterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme kaydettikleri
tespit edilmistir. Ayrica kisinin lizerinde kalict bir degisim yaratmasi sayesinde

kogluk, klasik yonetim egitimlerine gore biiyiik avantajlara sahiptir.
Kogluk yaklasiminin ne oldugunu, sagladigt kazanimlari ve hedefledigi

amagclar1 Galileo’nun su soéziiyle Ozetlemek miimkiindir; “Kimseye bir sey

ogretemezsiniz, sadece cevabi kendi i¢cinde bulmasina yardimci olursunuz.”
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EK 1 Calisan Yetkinlik Degerlendirme Formu

YETKINLiK DEGERLENDIRME FORMU (K)

Degerlendirme Tarihi:

Calisana Ait Bilgiler
Adi-Soyadi:

Unvani:

Bagli Oldugu Birim:
Sicil No:

ACIKLAMALAR:

Degerlendirici Bilgileri

Adi-Soyadi:
Unvan:
Sicil No:

K seviyesinde bulunan calisandan beklenen davramslar asagida listelenmistir.

Tiim davramislar1 gozden gecirip, calisanin K seviyesine gore basarih davramslar: gosterip

gostermedigini asagidaki skalaya gore degerlendiriniz.

- l -
Basarili Degil

Gelistirmesi Gerekir

Basarih

-4 - A5
(Cok Basarili Ustiin Basarili

NOT: Yetkinlikler i¢in basar1 diizeyini 1 veya 5 olarak degerlendirmis iseniz sizden kamt

istenecektir.

Yetkinlikler
Yon Belirleme - K Degerlendirme
Hedefleri belirleyerek planlar yapar, kaynaklari
verimli kullanir, faaliyet sonuclarim izleyerek gerekli
onlemleri alr.
1 2 3 4

STRATEJI VE HEDEF Kurumun vizyon, hedef ve X
BELIRLEME stratejilerini bilir ve

bireysel katkisinin ne

yonde olacagini belirler.
PLANLAMA VE KAYNAK | Kendisine ayrilan X
YONETIMI kaynaklar1 en verimli

sekilde kullanarak, faaliyet

planlarini hazirlar.
[ZLEME VE ONLEM Hedeflerin gerceklesme X
ALMA seviyelerini diizenli olarak

gbzden gegirerek,

gerektiginde diizeltici

onlemler alir.

DEGERLENDIRME 3,00
SONUCU
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Yon Birligi Saglama - K Degerlendirme
Calisanlarin kurum vizyon ve hedefleri dogrultusunda
hareket etmeleri amaciyla gereken yetki ve
sorumluluklar verir, Kisisel gelisimlerini yonlendirir,
motive eder ve basarilarim odiillendirir.
1 2 4
MOTIVASYON VE Motivasyonunu yiiksek
BAGLILIK YARATMA tutarak, ¢evresindekileri
olumlu etkiler ve harekete
gecirir.
YETKELENDIRME Sonuglara ulasmada
sorumluluk istlenir.
TANIMA VE TAKDIR Caligma arkadaslarinin
basarilarini kutlar.
GELISTIRME VE Calisma arkadaslarmnimn, X
YEDEKLEME kisisel gelisimlerine katk1
saglar.
DEGERLENDIRME 3,25
SONUCU
Grup Ici/ Gruplar Aras: isbirligi - K Degerlendirme
Kurum i¢inde ve disinda iliski ag1 gelistirerek gruplarin
katma deger yaratacak sekilde isbirligi icinde
calismasini saglar.
1 2 4
ILISKI GELISTIRME VE Performansini ve gelisimini
ISBIRLIGI artirmasina yardimeti
olacak kurum i¢i iligkiler
geligtirir.
ORTAK YARAR Karsisindakilerin (miisteri,
SAGLAMA VE SINERIJI diger calisanlar vb.)
YARATMA ihtiyaglarimi da goz oniinde
bulundurarak ortak
¢Oziimler arar.
PAYLASMA Sahip oldugu bilgi X
birikimini ve deneyimlerini
caligma arkadaslari ile
paylasir.
DEGERLENDIRME 3,33
SONUCU
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Iletisim ve Etki Yaratma - K Degerlendirme
Karsisindakileri dikkatle dinler, kendini etkili bir
sekilde ifade eder, anlasmazliklar: ¢cozmede ve taraflari
ikna etmede basarihdir.
1 2
CATISMA YONETIMI Anlasmazlik durumlarinda
konuyu agikliga kavusturur
ve taraflar arasinda
anlagma saglar.
MUZAKERE ETMEK Somut verileri dogru
kullanarak,
kargisindakilerle miizakere
eder.
ETKILI MESAJ ILETMEK | Gériislerini net ve anlasilir
bir sekilde ifade eder.
ILETISIM ORTAMI Iletisim araglarini ve beden X
YARATMAK dilini etkili bir sekilde
kullanr.
DEGERLENDIRME 2,75
SONUCU
Girisimcilik - K Degerlendirme
Yakaladag firsatlara yonelik yeni fikirler/ dneriler
gelistirir, aldig: risklerle degisimin cesur ve goniillii
baslaticisi olur. 1 2
FIRSATLARI GORMEK VE | Isini gelistirmek i¢in yeni
DEGISIM YARATMAK yaklagim vefikirleri
arastirir, alternatifler
Onerir.
RISK ALMAK Yaptig1 ise yonelik sinirlt
risk alir.
DEGERLENDIRME 3,50
SONUCU
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Sonu¢ Odakhlik - K Degerlendirme
Yaptig1 analizler dogrultusunda, gerektiginde inisiyatif
kullanarak hizh bir sekilde etkin kararlar alir ve
karsilastig1 engelleri asarak sonuca ulasir.
1 2

ENGELLERLE VE Isini yaparken karsilastig1
BELIRSIZLIKLERLE engelleri agmak i¢in ¢caba
BASA CIKMA gosterir.
ANALITIK DUSUNME Karsilastigt problemlerin

nedenlerini analiz ederek,

¢Ozlim i¢in Oneriler

gelistirir.
INISIYATIF KULLANMA | Isi ile ilgili rutin kararlar1
VE KARAR VERME zamaninda alir ve

sonuglarint takip eder.

DEGERLENDIRME 3,00
SONUCU
Biitiinsel Bakis - K Degerlendirme
Olaylar karsisinda kapsamh diisiinerek, biitiine olan
etkisini anlar, neden sonug iliskilerini ve etkilesimleri
ortaya koyar.
1 2

GENIS BAKIS ACISI Etkilenecek kisi ve

birimleri gdzoniinde

bulundurarak faaliyetlerini

gerceklestirir.
KAPSAMLI DUSUNME Aldig1 kararlarin ve

buldugu ¢6ziimlerin, kisa

vadede yeni probleme yol

agcmamasl i¢in kapsamli

degerlendirme yapar.

DEGERLENDIRME 3,00
SONUCU
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Kendini ve Ekibini Gelistirme - K Degerlendirme
Geri bildirimler dogrultusunda performansim
degerlendirir, yenilikleri siirekli arastirarak kendisinin
ve ekibinin gelisim sorumlulugunu iistlenir.
1 2 4

GERIBILDIRIMLERE Kendi gelisimi icin geri
ACIK OLMA bildirim ister ve yoneticisi

ile birlikte gelisim planim

hazirlar.
SUREKLI OGRENME Kendi bilgi diizeyini X

arttirmak i¢in her tiirli

gelisim firsatindan

yararlanir.

DEGERLENDIRME 3,50
SONUCU
Farkhliklara Uyum ve Yénetme - K Degerlendirme
Farkh kiiltiir, beceri, yetenek ve bakis acillarindan en
iyi sekilde yararlanmak icin tiim farklhihklara saygi
gosterir, uyum icinde yoneterek degisime hizla uyum
saglar.
1 2 4

FARKLILIKLARIN Karsisindakilerin duygu ve X
YONETIMI diistincelerine saygt

duyarak, farkli 6zelliklere

sahip kisilerle uyumlu bir

sekilde calisir.
ESNEKLIK VE UYUM Bir konudan digerine X
SAGLAMA kolayca odaklanir.

DEGERLENDIRME 4,00

SONUCU
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EK 1 Yonetici Yetkinlik Degerlendirme Formu

YONETICIi YETKINLIiK DEGERLENDIRME FORMU
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1. YON BELIRLEME

Vizyonerdir, genis bakis acist ve 6ngdrii yetenegi ile uzun vadeli
diisiiniir, 6nceliklerini belirleyerek planlama yapar ve ekibini
yonlendirerek kaynaklar1 verimli kullanir.

1.1. Planlamak ve Organize Etmek

a. Yapilacak islerin onceliklerini verdigi hedeflere gore
belirler.

Faaliyetlerin dnceliklerini tanimlar; gerektiginde dnceliklerde
verdigi hedeflere gore ayarlama yapar.

b. Isi sonuglandirmak igin kaynaklar1 saglar ve kullanir.

Isi etkili bir bicimde sonuglandirmak igin gerekli kaynaklar
temin eder ve yararlanir; farkli birey ve gruplarla
koordinasyonu saglar.

c. Isin tamamlanmasi i¢in kendisinin ve digerlerinin zamanini
planlar.

Program ¢akismalarini dikkate alarak kendisinin ve
digerlerinin ¢caligmalar1 i¢in gerekli zamani belirler, igin
zamaninda bitirilmesini saglar.

1.2. Yetki Devretme

a. Isi ile ilgili uygun sorumluluklari devreder.
Degisik is alanlan ile ilgili karar verme yetkisini ve/veya
gorev sorumlulugunu uygun kisilere devreder.

b. Devredilen sorumlulugun kapsamini agiklar.

Karar verme yetkisi, yerine getirilmesi istenilen faaliyetler,
kisitlamalar ya da igin teslim tarihleri dahil olmak iizere
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devrettigi sorumlulugu agiklar.

c. Devrettigi isin tamamlanmasina yonelik destek saglar.

Kaynak 6nerilerinde bulunur ve gerektiginde yardim ya da
rehberlik saglar; bireye giivendigini ifade eder.

2. TAKIM CALISMASI
Ortak hedefe yonlenir, dayanigma ile takim basarisina katkida
bulunur, takim i¢inde motivasyonu yiiksek tutar ve baglilik saglar.

2.1. Basarih Bir Takim Olusturmak

a. Lideri oldugu takima yo6n verir..

Takimin amacini ve 6nemini agikga belirtir; ol¢iilebilir takim
hedeflerini katiliml1 bir sekilde belirler.

b. Takimin ortak hedefini ger¢eklestirmesini kolaylagtirir.

Takim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi i¢in engellerin
ortadan kaldirilmasim saglar.

c. Takimina bilgi akisini saglar.

Ust yoénetimden, diger béliimlerden ve diger kaynaklardan
gelen 6nemli bilgileri takimla paylagir.

d. Takim iiyelerinin katilimin1 saglar.

Takimindaki kisileri dinler, takim kararlarina ve faaliyet
planlarina tam olarak dahil olmalarini saglar.

e. Takimin galigma prensiplerini belirler.

Takim iiyelerinin rol ve sorumluluklarinin agiga
kavusturulmasini; takiminin etkin bir sekilde galismasi igin
gerekli siireclerin, prosediirlerin ve destegin olusturulmasini
temin eder.

f. Takimina baglilik konusunda 6rnek olur.

Sorumluluklarini takimindaki kisilere 6rnek teskil edecek
sekilde yerine getirir, bagliligin1 gosterir ve sevk yaratir.

3. ILETISIM

Dikkatle dinler, kendini etkili sekilde ifade eder, miizakere
stirecinde, anlagsmazliklar1 ¢ozmede ve taraflar1 ikna etmede basarilidir,
uzun vadeli iligkiler gelistirir.

3.1. iletisim

a. Etkiye sahiptir.
Dikkat ¢cekmeyi ve saygl uyandirmayi saglayacak bir yetenek
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(karizma) sergiler; kendisine giivenir ve bagkalarinda giiven
uyandirir.

b. Iletisim kurarken kendini etkili bir sekilde ifade eder.

Konunun amacini ve 6nemini agikliga kavusturur; dnemli
noktalar1 vurgular.

c. Iletisim tarzim karsisindaki kisilere gore ayarlar.
Karsisindaki kisinin ilgisini korur, mesaj1 onlarin ilgileri,
tecriibeleri dogrultusunda sekillendirir, anlamay1 temin eder.

d. Iletisimde bulundugu kisileri dikkatle dinler ve anlar.

Kisilerin mesajlarina dikkat eder; mesajlar1 dogru yorumlar ve
uygun sekilde tepki gosterir.

e. Kisiler aras etkin iliskiler kurar.

Digerleri ile iletisimde bulunurken sozleri ve hareketleri ile
kisilerin kendilerine deger verildigini, takdir gordiiklerini ve
dahil edildiklerini hissetmelerini saglar.

3.2. ikna Etmek

a. Karsisindakini ikna etmek i¢in uygun miizakere teknikleri
kullanir.

Kararlar etkilemek ve itirazlarla etkin bir sekilde basa
cikabilmek i¢in alinacak sonuglarin yararlarini vurgular ve
uygun miizakere stillerini benimser.

b. Miizakere sonunda somut sonuglar elde eder.
Digerlerini harekete gecirir veya anlagsmaya varir.

c. Miizakere siirecinde organizasyon veya is ihtiyaglarina
odaklanir.

Fikir, dneri ve tavsiyelerini acik bir sekilde organizasyon ve is
ihtiyaglari ile baglantilandirarak sunar.

3.3. Catisma Yonetimi

a. Catigmalarda tiim taraflara agik kalir.

Catigmalarda objektif olarak tiim taraflarin bakis agisini
gérmeye caligir.

b. Catismalar1 ¢6ziimler.
Kisisel goriislerden ve saldirilardan kaginarak ¢éziime ulasir.
4. iSBIRLiGi GELISTIRME
Kisiler/Gruplar aras1 uzun vadeli ve etkin iligkiler kurar, kazan-
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kazan yaklasimi sergiler, isbirligi firsatlarini arastirir ve takip eder.

4.1. Olumlu Is Tliskileri Olusturmak

a. Is Iliskileri kurmak igin olanaklar1 arastirir.

sekilde ¢aba harcar.

b. Isbirliklerinde kazan-kazan yaklagimi sergiler.

Isbirlikteliklerinde karsilikl1 ¢ikarlar1 diisiiniir ve ortak fayda
saglayacak gsekilde hareket eder.

c. Kurdugu isbirliginin amacina odaklanr.

Hedeflenen amaglar1 6n planda tutar ve karsilikli olarak
sahiplenilmesine ¢aba gosterir.

5. SONUC ODAKLILIK

Hesapli risk alarak ve inisiyatif kullanarak hizl bir sekilde etkin
kararlar verir, engeller ve belirsizlikler karsisinda kararlilik gostererek
sonuca ulasir.

5.1. Stratejik Karar Verme

a. Karar vermek icin gerekli bilgileri toplar.
Ilave bilgi ihtiyacim belirler; ilgili kisi ve kuruluslardan
gerekli bilgilerin temin edilmesini saglar.

b. Kararin uzun vadeli sonug¢larimi diisiinerek en uygun
stratejiyi belirler.

Uzun donemli bir amaci ya da vizyonu gergeklestirmek i¢in
stratejik alternatifler iiretir; kararin sonuglarimi biitiin yonleri
ile degerlendirerek en uygununu seger.

c. Kararlarin hayata gegirilmesini saglar.
Verdigi kararlar ile ilgili istenen hedeflere ulasilmasi i¢in

gerekli kritik gorevleri ve kaynaklari (kisiler de dahil) belirler;
belirsizlikler karsisinda kararlilik gosterir.

d. Verdigi kararlar ile ilgili faaliyet plani olusturur.

Stratejiler dogrultusunda uzun ve kisa vadeli hedefler belirler
ve bu hedefler dogrultusunda faaliyet planini olusturur.

6. YARATICILIK VE GIRiSIMCILIK

Yenilikleri takip ederek firsatlar1 goriir, kaliplarin disinda diisiintir,
farklilik yaratir, yaratici fikirleri hizla degerlendirerek , analiz eder ve
hizla degerlendirerek harekete geger.
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6.1. Yenilikcilik

a. Ongoriilmeyen yaklasimlar ortaya koyar.

Yenilik ve iyilestirmeler sunarken kaliplarin disinda diisiiniir,
bagkalarinin diisiinceleri ya da yaklasimlar ile kisitlanmaz.

b. Yaratici, yenilik¢i ¢oziimler gelistirir ve uygular.

Onemli ve oncelikli is alanlarim belirler, sorunlara ve
firsatlara yonelik yaratici, yenilik¢i ¢oziimleri bulur ve
uygular.

c. Olaylara farkl bakis agilar ile yaklasir.

Diisiinceleri benzersiz ve degisik yollarla birlestirir, farkli
diisiinceler arasinda baglantilar kurar.

7. KENDINIi VE CALISMA ARKADASLARINI GELiSTIRME

Ogrenmeye heveslidir, hatalar1 5grenme firsati olarak goriir, gelisim
faaliyetlerini arastirir, 6grendiklerini isine yansitarak kendini ve
cevresini silirekli gelistirir.

7.1. Siirekli Ogrenme

a. Ogrenme ihtiyaglarim belirler.

Hatalar1 6grenme firsati olarak goriir, geribildirim alarak ve
farkli bilgi kaynaklarini kullanarak gelisim alanlarin1 belirler.

b. Bilgisini paylasir ve ¢evresini gelistirir.
Yeni edindigi bilgileri ve deneyimleri paylasarak ¢evresinin
gelisimine katki saglar.

c. Bireysel gelisim i¢in 6grenme faaliyetlerini arastirarak etkin
olarak yararlanir.

Uygun 6grenme kaynaklarmi belirler (egitimler, kitaplar,
makaleler, bireysel 6grenme faaliyeti, kocluk, is basinda
Ogrenme, vb.) ve bunlardan 6grenmeyi saglayacak sekilde
faydalanir.

d. Ogrendiklerini hayata gegirir.
Yeni bilgi ve becerileri isinde uygular, deneme ve yanilma
yoluyla bilgi ve becerilerini gelistirir.

7.2. Yonlendirme (Kocluk)
a. Calisanlara ve ¢evresine dengeli geribildirim verir.

Kisilere performanslar1 hakkinda zamaninda, uygun, olumlu
ve gelisime yonelik geribildirimleri dengeleyerek verir.

LT
(LT

HRNEN

LI

(LTI

LI
LI

(LTI

[TTTT]

HENEN
[TTTT]
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b. Caliganlarin gelisimleri i¢in yol gdsterir.

Calisanlarini gelistirmek i¢in 6rnek davranislar sergiler,
yonlendirmeler yapar; gelisebilecekleri ortam ve firsatlar
yaratir.

c. Calisanlarin motivasyonunu yiiksek tutar. D:Dj:]

Cabalar1 ve ilerlemeyi takdir ederek caliganlart motive eder.

d. Kogluk yaparken ¢aligandan beklentileri agikga ortaya
koyar.

Bilgi aligverisinde bulunarak ¢aligandan beklenen davranislar
acikca ortaya koyar.

8. FARKLILIKLARA UYUM VE YONETME [ TTTT]
Esnektir, farkli kiiltiir, beceri ve bakis agilarindan en iyi sekilde
yararlanir, degisime hizla uyum saglar ve liderlik eder.

8.1. Degisime Yardimci1 Olmak ve Farkhliklarin Yonetimi Djjj]

a. Degisime kars1 direncin agilmasini saglar. Djjj]

Degisimin faydalarimi 6n plana ¢ikarir, bireylerin degisime
kars1 6nyargilarini kirmalaria yardimei olur, degisimi
sahiplenenleri 6dillendirir.

b. Degisimin getirdigi karmasay1 yonetir. [[Dj]

Degisimle gelen karmasay1 ve bunun etkilerini azaltmaya
caligir; degisim siirecinin sorunsuz olmasina onciiliik eder.

c. Farkl1 fikirlere ve yaklagimlara deger verir Djjj]

Diger kisiler tarafindan onerilen fikirlere agiktir, saygi gosterir
ve hayata gecirilmesini destekler.

d. Farkliliklarin benimsenmesini saglar. Djjj]

Digerlerine farkliligin degerini gosterir; daha etkin sonuglar
i¢in ig yerinde farkliligi artirmaya galisir ve farkli ortamlarda
calisanlarinin deneyim kazanmalarini destekler.

9. MUSTERI DUYARLILIGI LTI T 1]

I¢/dis miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini anlar,
sundugu iiriin ve hizmetlerde siirekli miisteri mutlulugu yaratir.

9.1. Miisteri Odaklilik [ TTTT]
a. Miisterileri anlamaya calisir. [Djj]

Aktif olarak i¢/dis misterilerin beklentileri, ihtiyaglari ve
problemleri ile ilgili bilgileri arastirir.
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b. Miisterileri bilinglendirir.

I¢/dis miisterilerini sundugu iiriin ve hizmetler ile ilgili
bilgilendirir.

c. Miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak iizere harekete geger. D:Dj]

Yaptigi planlarin ve eylemlerin i¢/dis miisterinin nasil
etkilenecegini ongoriir; miisteri ihtiyaglarina hizla cevap
vererek problemleri ¢6zme yoluna gider; asir1 taahhiitlerden
kaginir.

d. Misterilerle isbirligi yapar. D:Dj]

Stirekli miisteri mutlulugu ve baglilig1 yaratacak sekilde, uzun
vadeli ortak fayda saglayacak iligkiler gelistirir.

e. Miisterinin degerlendirme ve beklentilerini veri olarak
kullanir.

I¢/dis miisteri memnuniyetini saglamak igin geri bildirim
sistemleri kurar, iiriin ve hizmetleri gelistirirken miisterinin
beklentilerini gbz 6niinde bulundurur.

GUCLU YONLER

1. Planlama ve Organize Etme
2. Miisteri Odaklilik
3. Stratejik Karar Verme

ZAYIF YONLER

1. Yonlendirme (Kogluk)
2. Catisma YOnetimi

3. {letisim

5. Degisim Liderligi

7. Girisimeilik

8. ikna Etme

135







